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1 Johdanto 
 
Työelämä on ollut viime vuosina suurissa muutoksissa ja muutostahti kiihtyy jatkossa 
muun muassa globalisaatiosta ja teknologisesta kehityksestä sekä yhteiskunnallisista 
syistä, kuten väestön ikääntymisestä ja talouden kestävyysvajeesta johtuen. Kyseiset 
muutokset pakottavat organisaatioita muuttamaan toimintatapojaan, johtamistaan sekä 
palveluitaan vastaamaan uusiin haasteisiin. (Alasoini 2012: 100; Työ- ja elinkeinominis-
teriö 2012: 3.)  
 
Sosiaali- ja terveysalalla kulukatto on tullut vastaan ja kunnat ovat hakeneet jo pidemmän 
aikaa uudistuksia vaatimalla itseltään sekä ostamiltaan palveluilta entistä suurempaa 
kustannustehokkuutta ja tuloksellisuutta, vaikuttavuuden mittaamista sekä korkeaa laa-
tua (Vesterinen 2011: 11-37). Sosiaalialan säästöpaineet ja muutokset ovat olleet no-
peita ja koskettavat niin kunnallisia kuin yksityisiäkin toimijoita. Erityisesti muutokset 
haastavat työntekijöitä ja esimiehiä kehittämään osaamistaan entistä monipuolisemmin 
muutoksen keskellä. 
 
Tällä hetkellä ja tulevaisuudessa sosiaalialalla kilpaillaan sekä asiakkaista, palveluiden 
laadusta ja kustannustehokkuudesta, että osaavista työntekijöistä. Suurten ikäluokkien 
jäädessä eläkkeelle ja samanaikaisesti työvoima tarjonnan vähentyessä, osaajien pitä-
minen organisaation palveluksessa sekä rekrytoinnin merkitys kasvaa (Hyppänen 2007: 
176). Sosiaali- ja terveysalalla on ennakoitu työvoimapulan olevan pahimmillaan vuonna 
2025 (Vesterinen: 2011: 36).  
 
Työelämässä kilpailuetua organisaatioille tuovat tällä hetkellä ja tulevaisuudessa inno-
vaatioiden tuottaminen, oppiminen, osaaminen sekä osaajien rekrytointi ja organisaation 
palveluksessa pitäminen, työhyvinvointi, kustannustehokkuus ja tuottavuus sekä palve-
luiden vaikuttavuuden osoittaminen (Valtiovarainministeriö 2001: 6; Otala & Ahonen 
2005: 69-72; Viitala 2005: 7; Sydänmaanlakka 2007: 78; Työ- ja elinkeinoministeriö 
2012: 1-3, 12-21; Valtioneuvoston kanslia 2012 b; Suomen Ekonomit 2015: 5). Edellä 
mainitut kilpailukyvyn elementit liittyvät vahvasti organisaation työntekijöihin ja heidän 
osaamiseensa sekä kykyynsä oppia ja kehittyä. Tämän vuoksi organisaatioiden kilpailu-
kyky muodostuu lähtökohtaisesti henkilöstön osaamisen hyödyntämisestä ja uuden 
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osaamisen kehittämisestä, eli osaamisen johtamista (Koskinen 2006: 9; Hyppänen 2007: 
96; Otala 2008: 23; Laine 2015: 30).  
 
Työelämän muutosten myötä työelämän osaamisvaatimukset ovat kasvaneet ja moti-
vaatiotekijät muuttuneet. Organisaatioiden on sopeuduttava siihen, että työntekijöitä ei-
vät motivoi enää samat tekijät kuin aiemmin. Työntekijöiden innostuminen ja sitoutumi-
nen organisaation päämääriin tulee olemaan organisaatioiden menestymisen ehto (Juuti 
2013: 10). On ennakoitu, että osaajat haluavat työskennellä sellaisissa työpaikoissa, 
joissa johtaminen on toimivaa ja joissa on mahdollista kehittää omaa osaamistaan ja 
toteuttaa itseään, osallistua työn kehittämiseen ja innovointiin, kokea työ merkityksel-
liseksi sekä tehdä työtä yksilöllisin ehdoin, niin että työn ja oman elämäntilanteen yh-
teensovittaminen onnistuu (Ristikangas & Ristikangas 2010: 19; Pyöriä 2012: 18; Ala-
soini 2012: 107; Carlsson & Forssell 2012: 13). 
  
Työssä vastaan tulevat ongelmat alkavat olla aiempaa monimutkaisempia ja niiden rat-
kaiseminen vaatii entistä enemmän asiantuntijuutta ja osaamista sekä vuorovaikutusta 
(Juuti 2013: 10). Tiedon määrän lisääntyminen ja osaamisvaatimusten kasvaminen ovat 
yksiä suurimpia työelämän muutoksia. Työuran alussa opiskeltavat pitkät tutkinnot eivät 
enää vastaa työmarkkinoiden nopeaan muutokseen, vaan työssä pärjääminen vaatii 
kouluttautumisen ohella tehokasta työssä oppimista. (Mielityinen 2015: 136.) 
 
Osaavan työvoiman, osaamisen kehittämisen ja oppimisen merkitys työelämässä tulevat 
korostumaan entisestään. Osaaminen ja oppiminen vaikuttavat oleellisesti työn tuotta-
vuuteen, työhyvinvointiin, työurien pidentymiseen, sekä siihen, että henkilöstö kykenee 
mukautumaan työelämän ja organisaatioiden muutoksiin ja vaikuttamaan niihin. (Työ- ja 
elinkeinoministeriö 2012: 12-17; Valtioneuvoston kanslia 2012 b.) Pentti Sydänmaanla-
kan (2007: 231) mukaan osaamisen johtaminen on myös muutoksen johtamista, sillä 
organisaatiot selviävät muutoksista ja pystyvät ohjaamaan niitä jos organisaation oppi-
minen kaikilla sen tasoilla on suurempaa kuin vallitseva muutos. 
 
Kun työelämän muutospaineet ja osaamisvaatimukset kasvavat, on osaamisen ja oppi-
misen oltava työelämässä tietoisena kehittämisen sekä johtamisen kohteena. Osaami-
sen kehittäminen ja sen käyttämisen varmistaminen, on sekä organisaation elinehto, että 
työntekijän turva, mutta myös hyvinvointia lisäävä tekijä. Ennen kaikkea perustehtävän 
mukaisen osaamisen kehittäminen ja käyttäminen mahdollistaa organisaatioiden talou-
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dellisen menestymisen sekä laadukkaiden palveluiden tuottamisen. Toimivan osaami-
sen johtamisen avulla on helpompaa kilpailla asiakkaista ja osaavista työntekijöistä sekä 
varmistaa, että ihmiset oppivat, jakavat ja käyttävät osaamistaan sekä pärjäävät työs-
sään. Toimiva ja perustehtävälähtöinen osaamisen johtaminen tuo myös selkeyttä ja ryh-
tiä päivittäisjohtamiseen. 
 
Tein kehittämistyönä osaamisen johtamisen mallin Kalliolan setlementille ja tämän opin-
näytetyön tarkoituksena oli arvioida ja mallintaa osaamisen johtamisen mallin kehittä-
misprosessia. Osaamisen johtamisen mallin tarkoituksena on helpottaa ja selkiyttää 
osaamisen johtamista esimiestyössä ja tehdä osaamisen ja oppimisen johtamista näky-
väksi. 
 
Osaamisen johtamisen malli koostuu osaamisen johtamisen teoriatiedosta, osaamisen 
johtamisen käytännöstä sekä osaamisen johtamisen työkaluista. Käytäntö on tehty yh-
dessä kehittämistyöhön osallistuneiden viiden yksikön johtajan sekä heidän esimiehensä 
kanssa toiminnallisissa työpajoissa, yhdistämällä osaamisen johtamisen teoria- ja tutki-
mustietoa sekä johtajien käytännön osaamista ja kokemusta. Käytännön osuus sisältää 
yhdessä kehittämisryhmän kanssa valitut osaamisen johtamisen teemat, jotka johtamis-
työssä ovat tärkeässä roolissa osaamisen johtamisen näkökulmasta. Osaamisen johta-
misen työkalut on tehty kehittämistyön tarpeesta osaamisen johtamista helpottamaan ja 
konkretisoimaan. Osaamisen johtamisen malli on tehty salatulle internetsivustolle ja se 
toimii osaamisen johtamisen työvälineenä Kalliolan setlementin esimiehille. 
 
 
2 Osaamisen johtaminen 
 
 
Osaaminen 
 
Osaaminen nostettiin menestystekijäksi 1990-luvun lopulla, hyvän liikeidean, tehokkaan 
organisaatiorakenteen, tuotantoprosessien ja terveen pääomarakenteen sekä muiden 
tekijöiden rinnalle (Viitala 2005: 7). Suomalaisessa työelämässä osaamisen merkitys on 
yleisesti tunnistettu ja se on kasvanut perinteisten teollisten työpakkojen vähentymisen 
sekä asiantuntijatehtävien lisääntymisen myötä (Salojärvi 2009 b: 145).  
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Osaaminen on käsitteenä monialainen ja osaamisella voidaan tarkoittaa eri asioita, eri 
yhteyksissä puhuttaessa. Yleisesti ottaen, on kuitenkin selvää, että yksilön osaaminen 
vaikuttaa työsuorituksen sujuvuuteen yksilötasolla (Viitala 2004: 53) sekä se, että osaa-
minen on oppimisen ja muiden henkilökohtaisten ominaisuuksien lopputulos (Hyppänen 
2007: 107). Vaikka osaamisella on organisaatioissa erilaisia merkityksiä, niin esimies-
työn kannalta osaaminen on väline tavoitteiden saavuttamiseen sekä johtamisen kohde 
(Viitala 2004: 51). 
 
Otala (2008: 50) on määritellyt osaamisen käsitteen monipuolisesti. Hänen mukaansa 
yksilön osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, verkostoista, kontakteista, 
asenteista sekä henkilökohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytymään työtilan-
teista ja joiden seurauksena syntyy hyvä työsuoritus.  
 
Organisaation osaaminen koostuu yksilöiden osaamisesta ja työyhteisöjen tavoista toi-
mia (Salojärvi 2009 b: 146). Kun yksilöt jakavat, yhdistävät ja kehittävät osaamista yh-
dessä, muuttuu yksilöiden osaaminen organisaation ja työyhteisöjen osaamiseksi. Osaa-
misen kehittämisen, jakamisen ja käyttämisen sekä johtamisen rakenteet helpottavat or-
ganisaation osaamisen kartuttamista. (Otala 2008: 53.) 
 
Pelkkä osaaminen ei kuitenkaan kanna pitkälle, vaan osaamisen kehittämisprosessi on 
tärkeä osa kilpailukykyä ja menestystä. Osaamisen kehittäminen vaatii ymmärrystä op-
pimista kohtaan sekä yksilön, tiimin että koko organisaation tasolla. (Sydänmaanlakka 
2007: 16.) 
 
Osaavan työvoiman, osaamisen kehittämisen ja oppimisen merkitys ovat korostuneet 
viime vuosina, mutta tulevat työelämässä korostumaan vielä entisestään. Osaaminen ja 
oppiminen on nähty merkittävässä roolissa muun muassa Työ- ja elinkeinoministeriön 
(2012) Työelämä 2020-hankkeen kehittämisstrategiassa, Suomen hallituksen (2012) tu-
levaisuusselonteon 2030 ennakointiraportissa sekä Suomen Akatemian strategisen tut-
kimuksen neuvoston tutkimusteema ehdotuksissa. Osaaminen ja oppiminen on nähty 
merkityksellisenä tekijänä työn tuottavuuden, työhyvinvoinnin, itseluottamuksen, työ-
urien pidentymisen sekä työelämän muutoksiin sopeutumisen kannalta. (Työ- ja elinkei-
noministeriö 2012: 12-17; Valtioneuvoston kanslia 2012 a; Strategisen tutkimuksen neu-
vosto 2015 a.) 
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Perinteisen osaamisen ja oppimisen ohella tulevaisuudessa tulevat korostumaan myös 
osaamisen metataidot, kuten yrittelijäisyys, itsensäjohtaminen, vuorovaikutus, kokonai-
suuksien hallinta, sekä luovuus ja kriittinen ajattelu. Tulevaisuudessa osaamisen haas-
teena on nähty osaamisen tunnistaminen sekä erilaisten osaamisten omaksuminen. 
(Strategisen tutkimuksen neuvosto 2015 b: 1-2.) 
 
 
Osaamisen johtaminen 
 
Osaamisen johtamisen käsite perustuu tiedon, osaamisen ja oppimisen hallintaan, josta 
on puhuttu useille eri tieteenaloilla samanaikaisesti 1980-luvulta alkaen. Tiedon johtami-
sen (knowledge management) teoreettiset opit tulevat organisaatioteoriasta, johtamis-
tieteistä sekä liiketaloustieteestä, vaikka se on alkujaan lähtöisin tietojärjestelmätieteestä 
ja tiedon tutkimuksesta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 11.) 
 
Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation osaamis- ja oppimispotentiaalin te-
hokas käyttäminen, ohjaaminen ja johtaminen organisaation tavoitteiden ja vision saa-
vuttamiseksi. Se on organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja kehittämistä 
osaamisen ja oppimisen avulla. Keskeisessä roolissa osaamisen johtamisessa on osaa-
misen hankkiminen, kehittäminen ja säilyttäminen. (Viitala 2004: 49; Viitala 2005: 14; 
Suomen Ekonomit 2014: 6.) Osaamisen johtaminen ei ole itseisarvo tai yksittäinen tapa 
johtaa, vaan se on enemmänkin yleisote johtamiseen, jonka tavoitteena on ohjata ja ke-
hittää osaamista kohti organisaation tavoitteita (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 
198; Otala 2008: 81). 
 
Osaamisen johtaminen on sekä ihmisten johtamista, että strategista johtamista, mutta 
sen lisäksi osaamisen johtaminen on nähty myös muutoksen johtamisena. Muutokset 
muuttavat nykyistä osaamista riittämättömiksi ja henkilöstön uudistumista helpottaa 
oleellisesti se, miten vahvaa heidän osaamisensa ja oppimiskykynsä on. (Valtiovarain-
ministeriö 2001: 11; (Viitala 2005: 29-30.) Oppimisen lisäksi osaamisen jakaminen on 
tärkeä osa osaamisen johtamista. Mitä paremmin osaamista toimintayksiköissä sekä or-
ganisaatiossa jaetaan, sitä vähemmän sitä katoaa poislähtevien työntekijöiden mukana. 
(Otala 2008: 175.) 
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Tutkimusten valossa osaamisen johtamisen hyötyinä on nähty työn selkeämmät tavoit-
teet, liiketoiminnan selkiytyminen ja hyvät tulokset sekä vahvempi asiakasorientaatio 
(Salojärvi 2005: 41; Suomen Ekonomit 2014: 14). Salojärven (2005: 42) mukaan ne or-
ganisaatiot, jotka ovat osaamisen johtamisen suhteen aktiivisia, ovat muita tulevai-
suusorientoituneempia sekä innovatiivisempia.  
 
Yleisimpiä haasteita osaamisen johtamiselle on nähty olevan niin sanottu resurssipula, 
aikaresurssiin ja tai taloudellisiin resursseihin liittyen (Salojärvi 2005: 41; Hyrkäs 2009: 
120; Suomen Ekonomit 2014: 28). Muita haasteita ovat olleet osaamisen tunnistamisen 
ja kartoittamisen vaikeus (Suomen Ekonomit 2014: 28), ongelmat osaamisen ja osaami-
sen johtamisen käsitteiden sekä tavoitteiden määrittelyssä (PA-Consulting Group 2004: 
10) sekä se, ettei organisaation strategia ole tukenut osaamisen johtamista (Kivinen 
2008: 123; Hyrkäs 2009: 128; Mustakangas 2014: 4). 
  
Salojärvi (2005: 41) ja Hyrkäs (2009: 166) nostivat tutkimusten pohjalta esille paradoksin 
siitä, että osaamisen johtamisen esteinä on nähty resurssien puute, vaikka osaamisen 
johtamisen avulla voitaisiin vastata juuri sekä aika- että taloudellisiin resursseihin ja nii-
den riittävyyteen. He ovat pohtineet, onko lopulta kyse enemmänkin huonosta motivaa-
tiosta osaamisen johtamista kohtaan, jota selitetään mieluummin resurssipulalla, kuin 
motivaatio ongelmana. Suomen Ekonomit (2014: 28) ovat pohtineet samaista teemaa ja 
tarjosivat ratkaisuksi osaamisen johtamisen integroimista kaikkeen organisaation toimin-
taan ja johtamiseen. Jos osaamisen johtaminen nähdään irrallisena muusta organisaa-
tion toiminnasta, niin se helposti johtaa aikapulaan ja osaamisen johtamisesta karsimi-
seen.  
 
 
Osaamisen johtaminen ja organisaatioiden kilpailukyky 
 
Organisaatioiden kilpailukyky perustuu muun muassa kustannustehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen, palvelun laatuun ja asiakastyytyväisyyteen, kykyyn uusiutua ja verkostoitua, 
osaajien rekrytointiin sekä työhyvinvointiin (Otala & Ahonen 2005: 69-70). Valtaosa 
edellä mainituista kilpailukyvyn elementeistä liittyy vahvasti organisaation työntekijöihin 
ja heidän osaamiseensa. Tämän vuoksi henkilöstön osaamisen ja oppimisen johtaminen 
ovat keskeisessä roolissa organisaatioiden kilpailukyvystä puhuttaessa. 
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Henkilöstön osaamisen ja oppimisen johtaminen on ollut jo pidemmän aikaa organisaa-
tioiden strateginen menestystekijä ja kilpailuedun lähde, eikä sen merkitys näytä tulevai-
suudessakaan heikkenevän (Valtiovarainministeriö 2001: 6; PA-Consulting Group 2004: 
9; Salojärvi 2005: 41; Viitala 2005: 7; Koskinen 2006: 9; Sydänmaanlakka 2007: 78; Hyr-
käs 2009: 26; Mustakangas 2014: 4; Suomen Ekonomit 2014: 5; Laine 2015: 30). Osaa-
miseen perustuvan kilpailukyvyn ja menestyksen ydin on sekä henkilöstön että organi-
saation osaamisen aktiivisessa hyödyntämisessä, sekä kehittämisessä ja uuden osaa-
misen tehokkaassa oppimisessa (Hyppänen 2007: 96; Otala 2008: 23). Uusien taitojen 
sekä toimintamallien nopea oppiminen ja kehittäminen ovat osaamisen johtamisessa tär-
keää, sillä tieto ja osaaminen vanhenevat nopeasti.  
 
Koska kilpailu on kovaa ja muutokset nopeita, on organisaatioiden uudistuttava ja kehi-
tettävä osaamistaan ja toimintatapojaan jatkuvasti. Jos osaamisen kehittäminen pysäh-
tyy, putoaa myös pohja kilpailukyvyn perustalta (Otala 2002: 29; Hyppänen 2007: 96). 
Keskinkertaisella osaamisella ei voi menestyä kilpailussa, sillä puutteellinen osaaminen 
ei mahdollista uusien palveluiden kehittämistä, saatikaan johtoasemaa markkinoilla (Vii-
tala 2005: 27). Puutteet henkilöstön osaamisessa näkyvät usein myös puutteina palvelun 
laadussa ja asiakastyytyväisyydessä sekä henkilöstön hyvinvoinnissa. 
 
 
Osaamisen johtaminen esimiestyön ja organisaation johdon välillä 
 
Osaamisen ja oppimisen johtaminen koostuu lähiesimiestyöstä sekä organisaation joh-
tamistyön tueksi luoduista strategioista, visiosta, prosesseista, työkaluista ja toimintata-
voista (Sydänmaanlakka 2007: 24; Suomen Ekonomit 2014: 6). Osaamisen johtaminen 
on vahvasti yhteydessä organisaation strategiseen johtamiseen. Sen avulla voidaan var-
mistaa, että organisaatiossa kehitetään juuri oikeita osaamisalueita, joiden avulla strate-
giset tavoitteet voidaan saavuttaa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 94; Hyppänen 
2007: 96; Salojärvi 2009 b: 148.) Osaamisen johtamisen kokonaisuus on laaja ja strate-
giatyön sekä oppimisen tukemisen lisäksi se käsittää koko johtamisjärjestelmän, nykyis-
ten osaamisten sekä osaamistarpeiden arvioimisen ja tunnistamisen, osaamisen kehit-
tämissuunnitelmien tekemisen sekä osaamisen hankinnan. (Viitala 2005: 14; Hyppänen 
2007: 96.) 
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Jotta osaamisen johtaminen olisi tehokasta, sitä on tapahduttava organisaation jokai-
sella johtamistasolla. Osaamisen johtamisen painopisteet ja välineet muuttuvat sitä mu-
kaa, mistä johtamisen tasosta on kysymys. Mielestäni osaamisen johtaminen on organi-
saation tasolla loogista jakaa kahteen osa-alueeseen. Ensimmäinen osa-alue on orga-
nisaation strateginen osaamisen johtaminen (knowledge management), joka tapahtuu 
organisaation ylimmän johdon tasolla, organisaation strategioiden ja visioiden kautta. 
Toinen osa-alue taas on osaamisen johtaminen esimiestyössä, josta vastuussa ovat toi-
mintayksiköiden esimiehet ja johtajat. Esimiestyössä osaamista ja oppimista johdetaan 
toimintayksiköissä organisaation johdon luomien strategioiden pohjalta, erilaista osaa-
misen ja oppimisen johtamisen välineitä ja foorumeita käyttäen.  
 
Viitala (2004: 184) on luonut knowledge management käsitteen vastapariksi käsitteen 
knowledge leadership, joka tarkoittaa osaamisen johtamista esimiestyössä. Osaamisen 
johtamisessa esimiestyössä Viitala näkee tärkeänä johtaa oppimista, sen sijaan että joh-
dettaisiin pelkästään nykyistä olemassa olevaa osaamista. 
 
Mitä paremmin osaamisen johtamisen osa-alueet kommunikoivat keskenään, sitä joh-
donmukaisempaa ja tehokkaampaa osaamisen johtaminen koko organisaation kannalta 
on, sillä käytännössä kumpikin osa-alue luo edellytyksiä toisen osa-alueen onnistuneelle 
osaamisen johtamiselle.  
 
Organisaation ylin johto on ratkaisevassa asemassa osaamisen johtamisen osalta. Hei-
dän strategiset valintansa sekä päätöksenteko määrittävät sitä, mitkä asiat organisaa-
tiossa ovat johtamisen näkökulmasta tärkeitä ja ensisijaisia ja millä keinoilla organisaa-
tiossa kehitetään kilpailukykyä. (Viitala 2005: 24; Koskinen 2006: 15.) 
 
Se mitä organisaation ylin johto päättää ja valitsee, ohjaa organisaation muuta johtoa 
kuten lähiesimiestyötä tekeviä esimiehiä ja johtajia. Strategiat muuttuvat tuloksiksi vasta 
toimintayksiköissä ja näin ollen jokaisen yksikön esimiehen rooli on strategioiden toi-
meenpanossa keskeisessä roolissa myös osaamisen johtamisessa. Osaamisen johta-
misen keskeiset haasteet ovat kuitenkin samoja jokaisella johtamistasolla. Ne kulminoi-
tuvat kysymykseen siitä, mitä osaamista esimiehen omalla vastuualueella pitäisi olla ja 
mitä osaamista tulisi kehittää, jotta toimintayksikkö voi saavuttaa tavoitteensa. (Viitala 
2005: 297.) 
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Esimiestyössä osaamisen johtamisen ensimmäinen vaihe on avata organisaation stra-
tegia ja toimintayksikön perustehtävä ja osoittaa suunta osaamisen käyttämiselle sekä 
uuden osaamisen kehittämiselle (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 124). Koska 
osaaminen ja tieto ovat lähes aina ihmisissä, on osaamisen johtaminen on esimiestyön 
tasolla vuorovaikutteista ihmisten johtamista erilaisten johtamisenprosessien ja rakentei-
den sekä yksilö- ja ryhmäkeskusteluiden avulla (Viitala 2004: 127-130; Koskinen 2006: 
14; Suomen Ekonomit 2014: 7). Osaamisen johtaminen esimiestyössä on aina läheisesti 
yhteydessä organisaation ja toimintayksikön perustehtävään ja tämän vuoksi osaamisen 
johtamistyötä on tehtävä jatkuvasti osana päivittäistä johtamista (Koskinen 2006: 8-9).  
 
Viitalan (2004: 184) mukaan osaamisen johtaminen esimiestyössä tarkoittaa oppimista 
edistävää johtamista, jossa esimies selkiyttää osaamisen kehittämisen suunnan, luo op-
pimista tukevaa ilmapiiriä ja tukee yksilöiden sekä ryhmän oppimisprosesseja. Oppimista 
esimies johtaa Viitalan mukaan luomalla refleksiivistä keskustelua ja oppimista tukevia 
järjestelmiä ja toimintamalleja yhdessä työntekijöidensä kanssa sekä innostaa työnteki-
jöitään kehittymään oman esimerkkinsä välityksellä. 
 
Viitala on tehnyt laajan tutkimuksen osaamisen johtamisesta esimiestyössä (2002). Hä-
nen tutkimuksensa pohjalta esimiestyössä osaamisen johtamisen elementeiksi (kuvio 1.) 
nousivat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistävän ilmapiirin luominen, oppimispro-
sessien tukeminen sekä esimerkillä johtaminen. Oppimisen suuntaaminen sisältää oppi-
mistavoitteiden määrittelemisen organisaation strategiasta ja visiosta käsin kohti tulevai-
suuden osaamistavoitteita. Oppimista edistävän ilmapiirin luominen on työyhteisön ilma-
piirin sekä esimiehen ja hänen työntekijöidensä välisen vuorovaikutuksen kehittämistä. 
Oppimisprosessien tukemiseen liittyy ryhmän kokonaisosaamisesta huolehtiminen sekä 
yksikön kehittymisen ja oppimisen tukeminen. Viimeinen elementti, esimerkillä johtami-
nen, on oman ammattitaidon kehittämistä ja innostumista sekä sitoutumista työhön ja 
muutoksiin. Jos esimies ei omalla esimerkillään näytä suuntaa, on työntekijöidenkään 
vaikea arvostaa itsensä kehittämistä ja innostua saatikka sitoutua. (Viitala 2004: 187-
190.) 
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Kuvio 1.    Osaamisen johtamisen ulottuvuudet. (Viitala 2004: 187). 
 
 
2.1 Oppiva organisaatio 
 
Osaamisen ja oppimisen johtamiseen organisaatiotasolla liitetään usein ajatus oppivasta 
organisaatiosta (Senge 1994). Oppivan organisaation määritelmä on vuosien saatossa 
muuttunut ja se on määritelty hieman eri tavalla määrittelijästä riippuen. 
 
Viitala (2005: 50) on kuvannut oppivaa organisaatiota sellaiseksi, joka kykenee proses-
soimaan kokemuksiaan ja hyödyntämään oppimisen mahdollisuuksina organisaation si-
säiset ja ulkoiset tapahtumat, tekijät sekä kilpailijat. Oppiva organisaatio myös kerää ja 
prosessoi tietoa sekä käyttää sitä aktiivisesti. Oppivan organisaation johdon tehtävänä 
on edistää työtä ja oppimista tukevaa ilmapiiriä, kokeilua, kommunikointia ja kokemuk-
sista oppimista. Oppivassa organisaatiossa Viitalan mukaan kaikilla työntekijöillä on vas-
tuu tiedon keräämisestä, tutkimisesta ja käyttämisestä. 
 
Otalan (2002: 167) mukaan oppivassa organisaatiossa keskeistä on tiimityö ja tiimissä 
oppiminen, systeemiajattelu, vapaa tiedonkulku kaikilla organisaation tasoilta toisille, 
henkilöstön jatkuva oppiminen ja sen palkitseminen, sekä kyky kyseenalaistaa strategiat 
ja sopeutua muuttuviin strategioihin. Oppivassa organisaatiossa päätöksenteko on ha-
jautettua ja johtaminen osallistavaa. 
oppimisen 
suuntaaminen
oppimisprosessien 
tukeminen
esimerkillä 
johtaminen
oppimista edistävän 
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Järvinen (2004: 52) nostaa esille oppivan organisaation suhtautumisen virheisiin. Oppi-
vassa organisaatiossa virheet, ongelmat ja ristiriidat ovat kehittymisen perusta ja sen 
vuoksi niiden esille nostaminen on tärkeää, jotta niistä voidaan oppia ja estää ongelman 
toistuminen sekä parantaa tuotantoa ja palvelun laatua. 
 
Sydänmaanlakan (2007: 55) määritelmän mukaan oppivalla organisaatiolla on kyky so-
peutua ja muuttua sekä uudistua jatkuvasti ympäristön vaatimusten mukaisesti, sillä se 
oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Sydänmaan-
lakka (2007: 58-59) on määritellyt oppivan organisaation selkeästi ja monipuolisesti. Hä-
nen määritelmäänsä sisältyvät edellä mainitun lisäksi kymmenen osatekijän lista. Lis-
taukseen kuuluvat Sengen (1994) nimeämät viisi osatekijää sekä Marquardtin (1996) 
esille nostama dialogin tärkeys; 
 
- systeemiajattelu 
- sisäiset toimintaa ohjaavat mallit 
- itsensä johtaminen 
- tiimioppiminen 
- yhteinen visio 
- dialogi  
 
Sengen ja Marquardtin osatekijöiden lisäksi Sydänmaanlakka on nimennyt seuraavat 
tekijät oppivan organisaationsa määritelmään; 
 
- strateginen oppiminen 
- palautejärjestelmien käyttö 
- tietojärjestelmien hyödyntäminen 
- osaamisen ja tiedon jakaminen 
 
Sydänmaanlakka (2007: 56) muista poiketen, käyttää mieluummin termiä ”älykäs orga-
nisaatio”, oppivan organisaation sijaan. Hänen mielestään on oleellisempaa puhua or-
ganisaation oppimisesta kuin oppivasta organisaatiosta, sillä kaikki organisaatiot oppivat 
joka tapauksessa. Älykkään organisaation kyvykkyyksinä Sydänmaanlakka luettelee 
muutostarpeiden huomaamisen varhaisessa vaiheessa, kilpailijoita nopeamman oppimi-
sen sekä uusien asioiden nopean käytäntöön viemisen. Hän on myös kuvannut älykkään 
organisaation toimintaa oppimisen ja työsuoritusten parantamiseen kannustavana, vir-
heitä sallivana ja niistä oppivana. Älykkäällä organisaatiolla on myös selkeä visio ja arvot, 
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jotka ohjaavat sen toimintaa, se pitää hyvää huolta henkilöstön osaamisesta, sitoutumi-
sesta ja hyvinvoinnista, toimii lähellä asiakasta ja huolehtii kestävän kehityksen periaat-
teiden toteutumisesta. Älykkäässä organisaatiossa henkilöstöjohtaminen toimii hyvin ja 
oppimista tuetaan erilaisilla suorituksen-, osaamisen- ja tiedon johtamisen prosesseilla 
sekä luodaan suotuisat oppimisympäristöt. (Sydänmaanlakka 2007: 55-57, 221.) 
 
 
2.2 Suorituksen johtamisen yhteys osaamisen johtamiseen 
 
Suorituksen johtaminen on merkittävässä roolissa osaamisen johtamisessa. Suorituksen 
johtamisen on nähty luovan pohjan muille henkilöstöjohtamisen prosesseille, kuten 
osaamisen ja tiedon johtamiselle. Sydänmaanlakan (2007: 229-231) mukaan suorituk-
sen, osaamisen ja tiedon johtamisen prosessit ovat tiiviissä yhteydessä toisiinsa ja osaa-
misen ja tiedon johtaminen voidaan nähdä osana laajempaa suorituksen johtamisen ko-
konaisuutta. Näin suorituksen johtamisen keinoin voidaan tukea työntekijöiden sekä 
koko organisaation oppimista ja kehittymistä sekä osaamisen tehokasta käyttämistä. 
 
Suorituksen johtamisen prosessi luo hyvän pohjan suunnitelmalliselle oppimiselle, eli 
osaamisen kehittämiselle. Suorituksen johtaminen tuo oppimisen johtamiseen suunnitel-
mallisuuden lisäksi määrätietoisuutta, joka auttaa viemään opitut asiat nopeasti käytän-
töön ja käyttämään niitä työtehtävien hoitamisessa. (Sydänmaanlakka 2007: 75-77.) 
 
Järvelän ja Poikelan (2007:185-186) mukaan suorituksen johtamisen yhteys oppimiseen 
ja sen johtamiseen on ollut satunnainen. Heidän mukaansa työssä oppimista ei voi ra-
kentaa sattuman varaan vaan oppimisen tukeminen ja johtaminen vaativat suorituksen 
johtamista. Vaikka osaamisen johtaminen on ollut pidempään osa suorituksen johta-
mista, ei osaamista ole nähty kehittyvänä ilmiönä, vaan enemmänkin nykyisten osaa-
misten johtamisena kohti hyviä suorituksia. Oppimista tulisi johtaa kuitenkin suorituksen 
johtamisen keinoin, sillä osaaminen ei perustu vain tietoon ja tekemiseen vaan myös 
osallistamiseen ja oppimiseen. 
 
Sydänmaanlakka on yhdistänyt oppimisen ja suorituksen johtamisen prosessin seuraa-
valla tavalla. Ensin suunnitellaan mitä on tehtävä, millä osaamisella ja kuinka osaamista 
kehitetään, jotta tavoitteeseen päästään. Sen jälkeen uusi osaaminen viedään nopeasti 
käytäntöön, sitä arvioidaan ja reflektoidaan, jotta voidaan ymmärtää muutosta ja opittua 
syvällisemmin. Sen jälkeen opittua on mahdollista soveltaa ja testata käytössä, jolloin 
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opitusta ja toiminnasta saadaan palautetta, jonka avulla työt voidaan tehdä vielä parem-
min. Lopuksi opitut asiat dokumentoidaan, jotta niitä voidaan hyödyntää myöhemmin 
vastaavanlaisessa toiminnassa. (Sydänmaanlakka 2007: 76-77.) 
 
 
Osaamisen johtamisen prosessi  
 
Osaamisen johtamisen sekä kehittämisen prosessi (kuvio 2.) lähtee aina organisaation 
nykytilan tunnistamisesta, ydinosaamisten tai kriittisten osaamisten tunnistamisesta ja 
määrittämisestä sekä vision ja strategian määrittelystä. Seuraava vaihe osaamisen joh-
tamisen prosessissa on nykyisten osaamisten arvioiminen ja niiden vertaaminen tulevai-
suuden osaamistarpeisiin. Sen jälkeen voidaan määritellä osaamistarpeet ja suunnitella 
osaamisen kehittämisen toimenpiteet ja lähteä kehittämään osaamista yksilö, sekä työ-
ryhmä tasoilla. Osaamisen kehittämisessä ja oppimisessa tärkeää on oppimista ja kehit-
tymistä tukeva johtaminen. Jos johtaminen ei ole kunnossa, ei kehittyminenkään toteudu 
toivotulla tavalla. Osaamisen johtamisen prosessin viimeinen vaihe on seuranta ja arvi-
ointi, jolloin arvioidaan miten osaaminen on kehittynyt ja onko osaamisen avulla päästy 
organisaation tai toimintayksikön tavoittelemiin tavoitteisiin. (Viitala 2005: 15, 61-87; 
Hyppänen 2007: 96-111; Sydänmaanlakka 2007: 19, 78-83.) 
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Kuvio 2. Osaamisen johtamisen prosessi. (Mukaillen Viitala 2005: 87; Sydänmaanlakka 2007; 
Hyppänen 2007: 96). 
 
 
2.3 Oppiminen 
 
Vaikka osaaminen on organisaatioiden kilpailukyvyn perusta, ei kilpailukyky kestä ennal-
laan, jos osaamista ei uusita ja kehitetä riittävän nopeasti vastaamaan tulevaisuuden 
tarpeita. Osaaminen ja tieto ovat kalleimpia kustannuseriä useissa tuotteissa ja palve-
luissa ja huippuosaaminenkaan ei kanna pitkälle, jos organisaation osaaminen ei uu-
siudu kokoajan. Uusiutuminen edellyttää innovatiivisuutta ja jatkuvaa uuden opettelua, 
ollakseen kilpailukyvyn perusta.  (Otala 2002: 28-29; Sydänmaanlakka 2007: 16.) 
 
Muutokset muuttavat nykyistä osaamista riittämättömäksi ja haastavat kehittymään ja 
oppimaan uutta. Tämän vuoksi muutos ja oppiminen ovat aina sidoksissa toisiinsa sekä 
reaktioita toisilleen. Vastaavasti uuden oppiminen mahdollistaa muutoksen ja kehityk-
sen. Muutos voi vaatia uusien taitojen ja toimintatapojen omaksumista, mutta myös ky-
kyä oppia pois vanhasta ja totutusta. Kun henkilöstön oppimiskyky on hyvällä tasolla, se 
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mahdollistaa isoistakin muutoksista selviytymisen, sillä muutoksessa, yksilö- tai organi-
saatiotasolla, on aina kyse ihmisten kyvystä oppia. (Viitala 2005: 29-30; Työ- ja elinkei-
noministeriö 2012: 12-17.) 
 
Järvinen & Poikela (2007: 187) nostavat esille osaamisen kehittämiseen liittyen oppimi-
sesta ja oppimisen johtamisesta keskustelemisen tärkeyden. Sen lisäksi osaamisen ke-
hittäminen vaatii organisaatiolta osallistavaa johtamista, tiedon johtamista ja suorituksen 
johtamista. Osaamisen johtamisen he näkevät organisaation oppimisen näkökulmasta 
kokonaisvaltaisena huolehtimisena siitä, ettei työyhteisössä tai organisaatiossa ole op-
pimista haittaavia tekijöitä.  
 
 
Yksilön ja tiimin oppiminen 
 
Yksilön oppiminen on kaiken oppimisen, kuten myös organisaation oppimisen lähtökohta 
(Järvinen & Poikela 2000: 321; Sydänmaanlakka 2007: 50). Yksilön oppiminen on pro-
sessi, jossa hankitaan tietoa ja kokemuksia, jotka muuttavat ja kehittävät yksilön toimin-
taa. Sydänmaanalakan mukaan oppiminen on hyvä nähdä taitona, jota on mahdollista 
kehittää. Oppiminen tai oppimiskyky ei ole pelkkä olemassa oleva ja muuttumaton omi-
naisuus, sillä oppimiskyky muodostuu monista yksittäisistä asioista, kuten asenteista, 
suunnitelmallisuudesta, oppimistekniikoista ja aikaisemmista tiedoista ja kokemuksista. 
(Sydänmaanlakka 2007: 50.) 
 
Kolb (1984) on luonut tunnetun kokemusoppimisen mallin (kuvio 3.). Hänen mallissaan 
oppiminen lähtee konkreettisesta kokemuksesta.  Sen jälkeen kokemusta arvioidaan ja 
havainnoidaan, jotta sitä voidaan ymmärtää. Arvioinnin jälkeen kokemuksen ja arvioinnin 
pohjalta ihminen käsitteellistää uuden oppimansa ja sen jälkeen uutta opittua testataan 
aktiivisesti käytännössä. Kolbin malli perustuu käytännössä siihen, että ihminen reflektoi 
omia kokemuksiaan ja toimintaansa, jonka jälkeen hän määrittelee ja pukee opitun sa-
noiksi, jotta voi kokeilla uutta tapaa toimia ja oppii näin kokemuksen reflektoimisen ja 
käsitteellistämisen sekä testaamisen avulla. (Kolb 1984: 25-44.) 
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Kuvio 3.    Kokemusoppimisen malli. (Mukaillen Kolb 1984: 42). 
 
 
Koska päätöksenteko ja itse työ tapahtuu entistä enemmän tiimitasolla, täytyy oppimisen 
tapahtua myös tiimeissä (Otala 2002: 184; Sydänmaanlakka 2007: 51-52). Yksilön oppi-
minen tarvitsee tuekseen hyvän oppimisympäristön ja muiden työntekijöiden tuen. Oppi-
mista tukeva tiimi, joka kehittää yksilöiden osaamista, on yksilön työssäoppimisen tär-
kein edellytys. (Järvinen & Poikela 2007: 178.) 
 
Otalan (2002: 185) ja Sydänmaanlakan (2007:52) mukaan yksilön ja tiimin oppiminen on 
sitä helpompaa ja tehokkaampaa, mitä paremmin tiimin jäsenet tuntevat toisensa ja tu-
levat toimeen, kykenevät kommunikoimaan ja käsittelemään tiimin sisäisiä konflikteja 
sekä jakamaan ja yhdistämään osaamisiaan. Tämän vuoksi tiimin osaaminen ei ole sen 
jäsenten osaamisten summa, vaan enemmän. Työyhteisön osaaminen muodostuu or-
ganisaation kilpailueduksi vasta, kun työntekijöiden osaaminen saadaan yhteiseen käyt-
töön jakamalla ja yhdistämällä se toisten työntekijöiden osaamisten kanssa (Otala & 
Ahonen 2005: 33).  
 
Oppimisen ja innovaatioiden kannalta työelämän tehostaminen on ongelmallista. Koska 
oppimiseen ei voi pakottaa, eikä innovaatioita suunnitella, on luotava mahdollisuuksia 
oppimiselle sekä innovaatioiden syntymiselle. Oppiminen ja innovaatiot edellyttävät ai-
kaa ja tilaa ja sen vuoksi työn tehostamistoimenpiteitä ja kustannussäästöjä tehtäessä 
olisi hyvä kiinnittää huomiota siihen, onko työn kehittämiseen sekä uusien ja parempien 
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työtapojen ja ideoiden syntymiselle todellisuudessa suotuisat olosuhteet. (Hamel 2007: 
76; Valpola 2012: 61; Tuominen 2014: 48-56.) 
 
Vaikka esimies on merkittävässä roolissa työntekijöiden oppimisen kannalta, on vastuu 
oppimisesta ja ammattitaidon kehittämisestä kuitenkin yksilöllä itsellään. Koska ketään 
ei voi pakottaa oppimaan ja kehittymään, on esimiesten ja organisaation johdon vastuulla 
mahdollistaa olosuhteet, tuki ja menetelmät, joiden avulla yksilön oppiminen mahdollis-
tuu. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 95; Viitala 2005: 23-24; Niiranen, Seppänen-
Järvelä, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 147; Mielityinen 2015: 136.) 
 
 
Oppimisen esteet 
 
Oppimista tapahtuu jatkuvasti, mutta työssä oppimisessa ongelmana on usein se, että 
oppiminen ei ole riittävän tavoitteellista, eikä osaamista osata sanoittaa. Puutteellista 
työssäoppimisesta tekee myös se, että kehittymisen tarpeita ei välttämättä aina edes 
tiedosteta ja työtavat ja ajattelun rakenteet saattavat olla hyvin jäykkiä. (Mielityinen 2015: 
137.) 
 
Muita oppimisen esteitä voivat olla muun muassa alhainen oppimismotivaatio, ajan 
puute, liian vähäinen aika opitun reflektointiin, tiedon ja osaamisen jakamisen sekä tii-
mien yhteisten tavoitteiden puutteet, huonot kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidot, huo-
not henkilösuhteet ja epämääräiset toimintatavat (Sydänmaanlakka 2007: 45-47). Yksi 
merkittävä oppimisen este voi olla myös se, että yksittäisen työntekijän tai työryhmän 
voimavarat ovat sidottu liiaksi nykyisiin tehtäviin. Jos aikaa tai energiaa muutokselle, op-
pimiselle ja harjoittelemiselle ei ole, ei oppimista voi myöskään tapahtua. Tämän vuoksi 
esimiesten on tärkeää inventoida työntekijöidensä resurssien riittämistä myös oppimi-
seen ja muutoksiin. (Viitala 2005: 323.) 
 
 
Esimiestyön merkitys oppimisessa 
 
Viitalan (2005: 322) mukaan toimintayksikön esimies on työntekijöidensä oppimispro-
sessin tärkein tukija. Työssä oppimisen tukemisessa hänen tehtävänään on luoda mah-
dollisimman suotuisat oppimisolosuhteet, jossa motivoituminen ja sitoutuminen mahdol-
listuvat (Järvinen & Poikela 2000: 316; Hyppänen 2007: 144). Esimiehen vastuulla on 
   18 
  
tukea yksittäisten työntekijöiden sekä tiimien oppimista ja suunnitella tulevaisuuden 
osaamistarpeita sekä luoda oppimista tukevia rakenteita. (Otala 2008: 257; Niiranen ym. 
2010: 147; Kuntatyönantajat 2011: 26). 
 
Valmentava johtajuus on todettu viime vuosina vaikuttavimmaksi osaamisen johtamisen 
johtamistavaksi. Viitala (2012) ennustaa, että tulevaisuudessa valmentava johtaminen 
tulee olemaan entistäkin suuremmassa roolissa. Terävän & Mäkelä-Pusan (2011: 161) 
mukaan valmentava johtaminen on työntekijän ja esimiehen välistä yhteistyötä, jossa 
esimies tukee työntekijän onnistumista ja suoriutumista yhdessä työntekijän kanssa hä-
nen osaamistaan ja suorituksiaan arvioimalla, sekä häntä valmentamalla. Ristikangas & 
Ristikangas (2010: 12-14) nostavat esille, että valmentava johtajuus on kokonaisvaltai-
nen tapa vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Heidän näkemyksensä mukaan se on arvostavaa 
ja osallistavaa, tavoitteisiin tähtäävää yhteistyötä, jossa valmentamisen avulla työnteki-
jöiden potentiaali valjastetaan työn tavoitteiden ja organisaation päämäärien käyttöön. 
Heidän mukaansa valmentavassa johtamisessa erityisen tärkeää on työntekijöiden voi-
maantuminen, oppimista tukevien olosuhteiden luominen sekä luottamus. Valmentavan 
johtamisen ytimenä Ristikankaat pitävät suorituksen johtamista, tekemisen ja oppimisen 
ohjaamista oikeaan suuntaan sekä työntekijöiden ajattelun tukemista ja merkitysten ra-
kentamista (Ristikangas & Ristikangas 2010: 38). 
 
Esimiestyön ohella organisaation kulttuurilla on valtava merkitys, niin osaamisen johta-
misessa, kuin oppimisenkin johtamisessa. Organisaation kulttuuri, visio ja strategiat, ar-
vot, sekä toimintamallit antavat tukea, ohjausta, tilaa ja mahdollisuuksia esimiesten joh-
tamistyölle. 
 
 
3 Opinnäytetyön tavoite ja tarkoitus 
 
Osaamisen johtamisen mallin kehittämisidea lähti alun perin kiinnostuksesta ihmisten 
johtamista kohtaan. Olin pohtinut esimiestyötä tehdessäni sitä, millainen johtaminen 
edesauttaa työntekijöiden ja työyhteisöjen hyvinvointia, työntekijöiden ja tiimien itse-
näistä ongelmaratkaisua, hyvää ja turvallista ilmapiiriä, aktiivista työssä oppimista ja 
osaamisen jakamista sekä perustehtävässä menestyksekkäästi pärjäämistä.  
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Tein kehittämistyönä osaamisen johtamisen mallin Kalliolan setlementin esimiesten 
käyttöön. Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli arvioida ja mallintaa osaamisen johta-
misen mallin kehittämisprosessia. Osaamisen johtamisen mallin tarkoituksena on hel-
pottaa ja selkiyttää osaamisen johtamista esimiestyössä ja tehdä osaamisen ja oppimi-
sen johtamista näkyväksi. Sen on tarkoitus tarjota työvälineitä, ajatuksia ja tietoa sekä 
rakennetta lähiesimiestyössä tehtävään osaamisen johtamiseen. 
 
Osaamisen johtamisen malli koostuu osaamisen johtamisen teoriatiedosta, osaamisen 
johtamisen käytännöstä sekä osaamisen johtamisen työkaluista. Käytäntö on tehty yh-
dessä kehittämistyöhön osallistuneiden viiden Kalliolan Lapsi- ja perhepalveluiden toi-
mintayksikön johtajan sekä heidän esimiehensä kanssa toiminnallisissa työpajoissa, yh-
distämällä osaamisen johtamisen teoria- ja tutkimustietoa sekä johtajien käytännön 
osaamista ja kokemusta. Käytännön osuus sisältää yhdessä kehittämisryhmän kanssa 
valitut osaamisen johtamisen teemat, jotka johtamistyössä ovat tärkeässä roolissa osaa-
misen johtamisen näkökulmasta. Kehittämistyötä ohjasivat toimintayksiköiden perusteh-
tävät sekä kysymys, kuinka voimme johtaa osaamista entistä paremmin. Osaamisen joh-
tamisen työkalut on tehty kehittämistyön tarpeesta osaamisen johtamista helpottamaan 
ja konkretisoimaan. Osaamisen johtamisen malli on tehty salatulle internetsivustolle ja 
se toimii osaamisen johtamisen työvälineenä Kalliolan setlementin esimiehille. Osaami-
sen johtamisen mallin käytettävyyttä ja jakamista helpottaa sen sijainti internetsivustolla. 
 
 
4 Kehittämistyön ympäristö 
 
Osaamisen johtamisen malli tehtiin kehittämistyönä Kalliolan setlementille, Kalliolan las-
tensuojelun peruspalveluiden vastuualueella. Kehittämistyössä oli mukana viiden toimin-
tayksikön johtajat sekä vastuualuejohtaja. Minä toimin työpajoissa fasilitaattorina sekä 
työpajojen ohjaajana. Työpajat koostuvat osaamisen johtamisen mallin käytännön osuu-
den sisällön tuottamisesta ja kehittämistä. Ennen opintovapaalle jäämistä, toimin yhden 
Kalliolan Kannatusyhdistys ry:n lastensuojelun sijaishuollon toimintayksikön johtajana. 
 
Kalliolan setlementti on vuonna 1919 perustettu pääkaupunkiseudulla toimiva mo-
nialayhdistys, joka tuottaa sosiaalialan palveluita, sekä pitää yllä kansalaistoimintaa ja 
vapaaehtoistyötä. Setlementin toiminta-ajatus perustuu läpi elämän kestävään oppimi-
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seen, elämänhallinnan edistämiseen, vuorovaikutuksen tukemiseen sekä yhteisöllisyy-
den toteuttamiseen. Setlementin toimintaa ohjaavat arvot ovat erilaisuuden hyväksymi-
nen, luottamus ihmisten ja yhteisöjen kykyyn ratkaista itsenäisesti ongelmia, tasa-arvo, 
sekä yksilön oikeuksien kunnioittaminen. (Setlementtiliitto 2015 a.) Kalliolan setlementin 
visiona on olla vastuullinen edelläkävijä, joustava ja luotettava yhteistyökumppani sekä 
innovatiivinen palveluntuottaja (Kalliolan setlementti 2015 b). Kalliolassa on töissä noin 
200 kokopäiväistä työntekijää, 200 tuntitoimista työntekijää sekä noin 100 vapaaehtois-
työntekijää (Kalliolan setlementti 2015 a). 
 
Setlementtityö alkoi Lontoossa 1880-luvulla köyhien ihmisten asuinalueilla ja sen tavoite 
oli edistää sivistystä ja ehkäistä sosiaalisia ongelmia. Suomessa setlementtityö alkoi 
1918 ja samalla perustettiin Suomen ensimmäinen setlementtitalo Helsingin Kallioon. 
(Setlementtiliitto 2015 b.) 
 
Kalliolan setlementin alaisuuteen kuuluu Kalliolan Nuoret ry, Kalliolan Kannatusyhdistys 
ry sekä Kalliolan Senioripalvelusäätiö. Kalliolan lastensuojelutyö on Kalliolan Kannatus-
yhdistys ry:n alaista toimintaa (Kalliolan setlementti 2015 a). 
 
 
Kalliolan lastensuojelutyö 
 
Kalliolan lastensuojelutyö tarjoaa lastensuojelun sijaishuoltoa 12-18-vuotiaille nuorille, 
jotka eivät voi asua kotona ja joita ei voida hoitaa tukipalveluin tai perhehoidossa. Sijais-
huollon lisäksi Kalliolan lastensuojelun avopalvelut tarjoavat perhetyötä, ammatillista tu-
kihenkilötoimintaa ja nuorten itsenäistymisen tukityötä lastensuojelun avohuollon tukitoi-
mena tai jälkihuoltona. (Kalliolan setlementti 2015 a.) 
 
Lastensuojelun sijaishuolto toteutetaan nuorisokodeissa. Nuoret ovat nuorisokodeissa 
huostaan otettuina tai avohuollon tukitoimin sijoitettuina. Asiakkuudet nuorisokodeissa 
kestävät muutamista kuukausista muutamiin vuosiin. Nuorten hoito on yksilöllistä ja pe-
rustuu sijoituksen tavoitteisiin, jotka ovat usein nuoren kotiin paluu tai itsenäistymisen 
tukeminen. Nuorisokotien henkilökunta koostuu ohjaajista, sairaanhoitajasta sekä yksi-
kön johtajasta. Nuorisokotityö on kolmivuorotyötä ja ohjaajien tehtäviin kuuluvat nuorten 
hoito-, kasvatus- ja ohjaustehtävät, perhe- ja verkostotyö, kirjalliset työt sekä kodinhoi-
dolliset tehtävät. Yksikön johtaja toimii toimintayksikkönsä työntekijöiden esimiehenä ja 
vastaa nuorisokodin toiminnasta.  
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5 Kehittämistyön menetelmät 
 
Osaamisen johtamisen mallin kehittäminen koostui useista eri osa-alueista, joita olivat 
kehittämistyön suunnittelu ja aiheen tarpeellisuuden arvioiminen, taustateoriaan ja tutki-
muksiin tutustuminen, osaamisen johtamisen käytänteiden kehittäminen yhdessä kehit-
tämistyöhön osallistuneiden johtajien kanssa, teoria paketin kasaaminen, mallin viemi-
nen internetsivustolle, osaamisen johtamisen mallin implementoiminen organisaatiossa 
sekä kehittämistyön arvioiminen. Minä vastasin kehittämistyön etenemisestä sekä ma-
teriaalin tuottamisesta ja kasaamisesta. 
 
Koska kyseessä oli toiminnallinen kehittämistyö, olivat käytetyt menetelmät hyvin kirjavia 
ja ne valikoituivat tarpeen mukaan. Menetelmiltään opinnäytetyö voidaan luokitella tutki-
mukselliseksi kehittämiseksi ja se sisältää toimintatutkimuksen, konstruktiivisen tutki-
muksen sekä hieman myös palvelumuotoilun ja innovaatioiden tuottamisen piirteitä.  
 
Kehittämistyön tutkimuksellinen osuus sisälsi taustateoriaan ja tutkimuksiin tutustumista 
sekä kehittämistyön arvioinnin toteuttamisen. Kehittämistyön arviointia toteutettiin pro-
sessiarvioinnin keinoin koko kehittämistyön ajan. Arviointi oli summatiivista sekä forma-
tiivista arviointia. Toiminnallinen osuus kehittämistyöstä koostui työpajoista, joissa erilai-
sin yksilö- ja ryhmätyöskentelyn menetelmin luotiin osaamisen johtamisen käytäntöä ke-
hittämistyöhön osallistuneiden johtajien kanssa. Työskentely työpajoissa oli fasilitoitua ja 
fasilitoidut työpajat voi lukea yhdeksi kehittämistyön menetelmäksi. 
 
Tutkimuksellinen kehittäminen on luonteeltaan sellaista, että siinä pyritään ratkaisemaan 
käytännöstä nousseita ongelmia tai uudistamaan käytäntöjä (Rantanen & Toikka 
2009:4). Tässä kehittämistyössä tavoitteena on osaamisen johtamisen mallin luomisen 
avulla tukea yksiköiden johtajia osaamisen johtamisessa, edistää työryhmien oppimista 
ja osaamisen käyttämistä sekä pärjäämistä perustehtävässä ja kehittää osaamisen joh-
tamista osana toimintayksikön päivittäistä sekä strategista johtamista. Tutkimuksellinen 
kehittäminen on myös systemaattisen teoriasta sekä käytännöstä nousevan tiedon ke-
räämistä, käyttämistä ja kriittistä arviointia, jossa käytetään monipuolisesti erilaisia me-
netelmiä ja jossa aktiivinen vuorovaikutus kohderyhmän kanssa korostuu. Se sisältää 
myös tiedon tuottamista, uusien yhteistyösuhteiden rakentamista, muutoksen hakemista 
ja ohjaamista, sekä liikkumista tuntemattomalla alueella, epävarmuuden kohtaamista ja 
haasteiden käsittelyä. Tutkimuksellisuus tarkoittaa kehittämistyössä sitä, että tehdyt rat-
kaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa olevan tiedon päälle ja että työssä siirrytään 
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teoria tiedosta käytäntöön, teoriaa hyödyntäen. (Ojasalo ym. 2014: 18-21.) Työpajoissa 
osaamisen johtamisen käytäntöä luotiin olemassa olevan teoria ja tutkimustiedon poh-
jalta ja yhdistettiin sitä johtajien osaamiseen ja kokemuksiin, sekä tutkittiin sitä, kuinka 
pystyisimme jatkossa johtamaan osaamista aiempaa paremmin. 
 
Tässä kehittämistyössä metodeilla ei ollut yhtä keskeistä roolia kuin tieteellisessä tutki-
muksessa, sillä kehittämistoiminnan tavoite oli ensisijaisesti saada aikaan konkreettista 
muutosta, sekä tuotosta siitä, kuinka johdamme osaamista paremmin (Rantanen & 
Toikka 2009: 4-10; Ojasalo ym. 2014: 20). 
 
Tämän kehittämistyön yksiä oleellisimpia menetelmiä, ovat toiminnalliset ja osallistavat 
menetelmät, joiden avulla tuotettiin tietoa sekä pyrittiin muuttamaan ja kehittämään toi-
mintaa yhdessä prosessiin osallistuvan kohderyhmän kanssa (Rantanen & Toikka 2009: 
9). Menetelmien tarkoitus on myös sitouttaa kehittämistyöhön osallistuvat johtajat sekä 
menetelmien avulla luoda yhteistä todellisuutta, eli osaamisen johtamisen kulttuuria ky-
seisen vastuualueen sisälle. Kehittämistyön aikataulua ja projektisuunnitelmaa käytiin 
yhdessä läpi ja kehittämistyön sujumista sekä aikaansaannoksia arvioitiin yhdessä koh-
deryhmän kanssa kehittämistyön aikana. 
 
 
Kehittämistyön lähestymistavat 
 
Ojasalo ym. (2014: 51-52) tuovat esille, että kehittämistyössä on usein piirteitä useasta 
erilaisesta lähestymistavasta. Tässä kehittämistyössä, joka oli pääasiassa tutkimuksel-
lista kehittämistä, oli mukana myös piirteitä toimintatutkimuksesta. Kehittämistyön tavoit-
teena oli luoda uutta tietoa ja ymmärrystä osaamisen johtamisesta ja siinä painottuivat 
sekä tiedon tuottaminen, että käytännön muutoksen aikaansaaminen. Kohteena oli or-
ganisaation ja ihmisten, tässä tapauksessa yksikön johtajien toiminnan muuttaminen ja 
kehittäminen ja aikaan saadun muutoksen käytäntöön vieminen oli merkittävässä roo-
lissa. Kehittämistyössä oli myös muita toimintatutkimukselle tyypillisiä piirteitä, kuten 
kohderyhmän aktiivinen osallistuminen kehittämistyöhön sekä se, että kehittämistyössä 
käytettiin useita erilaisia osallistavia menetelmiä, jotka mahdollistivat aktiivisen osallistu-
misen ja vuorovaikutuksen kohderyhmän sisällä kehittämistyön aikana. (Ojasalo ym. 
2014: 37-61.) 
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Toimintatutkimuksen ohella kehittämistyö sisälsi myös konstruktiivisen tutkimuksen lä-
hestymistapojen piirteitä. Näitä olivat muun muassa se, että tavoitteena oli käytännön 
ongelmien ratkaiseminen uuden konkreettisen tuotoksen ja työvälineiden avulla. Edellä 
mainitut toimintatutkimuksen lähestymistavat ovat myös luokiteltavissa konstruktiivisen 
tutkimuksen menetelmiksi, kuten tiivis vuoropuhelu teorian ja käytännön välillä, sekä tuo-
toksen eli osaamisen johtamisen mallin käytännön toimivuuden ja hyödyllisyyden arvi-
ointi. (Ojasalo ym. 2014: 37-38.) 
 
Kehittämistyössä käytettiin myös palvelumuotoilua lähellä olevia menetelmiä, erityisesti 
osaamisen johtamisen mallin sisältöön ja käytettävyyteen liittyen. Tarkoituksena oli 
luoda valmis osaamisen johtamisen malli internetsivustolle organisaation johtajien käyt-
töön ja kehittää ja muovata sitä mahdollisimman käyttäjäläheiseksi ja toimivaksi yhdessä 
kohderyhmän kanssa. (Ojasalo ym. 2014: 72.) Osaamisen johtamisen mallin kehittämi-
sessä käytettiin erilaisia ideointi ja ongelmanratkaisumenetelmiä ja toiminnalliset työpa-
jat olivat fasilitoituja. Työpajoissa käytetyt menetelmät olivat hyvin lähellä sekä palvelun-
muotoilun, että myös innovaatioiden tuottamisen menetelmiä, vaikka kyse ei ollutkaan 
puhtaasti palvelun muotoilusta tai kaupallisesta innovaatiosta. (Ojasalo ym. 2014: 65-
82.) 
 
 
6 Kehittämistyön kuvaus 
 
Osaamisen johtamisen mallia lähdettiin tekemään, jotta pystyttäisiin paikallistamaan 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen kriittiset vaiheet ja huomioimaan ne esimies-
työssä. Lastensuojelutyö jota Kalliolassa tehdään, sisältää monia eri työvaihteita ja pro-
sesseja asiakastyöstä verkostotyöhön, sekä raportoinnista kodinhoidollisiin tehtäviin, 
joissa esimies on mukana tukemassa ja ohjaamassa työntekijöitä. Työssä painottuu vah-
vasti sosiaalialan etiikka ja lastensuojelulaki. Työntekijöiden tekemä työ on hyvin itse-
näistä ja vastuullista työtä ja sen vuoksi johtaminen sisältää paljon tavoitteiden määrittä-
mistä, suoritusten seuraamista, vastuuttamista, kannustamista, kyseenalaistamista, val-
mentamista, pohdintaa, yksilö- sekä ryhmätyöskentelyä, päätöksentekoa ja priorisointia.  
 
Lastensuojelutyön arki on hektistä ja esimiestyön näkökulmasta kriittisiä kohtia, joissa 
esimiestyössä voi onnistua tai epäonnistua, on useita. Esimiestyössä on monesti priori-
soitava ja valittava mihin aikaansa käyttää. Hektisen arjen keskellä imu asiakastyöhön 
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on kova ja esimiestyön tärkeät prioriteetit, kuten henkilöstön osaamisen johtaminen ja 
hyvinvoinnin tukeminen saattavat helposti jäädä syrjään vaikka ovatkin avainasemassa 
työn tuloksen ja työssä suoriutumisen kannalta. 
 
Osaamisen johtamisen mallin tarkoitus on tehdä osaamisesta ja sen kehittämisestä nä-
kyvää sekä helpottaa osaamisen ja oppimisen johtamista niin, että mahdollisimman suuri 
osaamispotentiaali saadaan perustehtävän palvelukseen. Osaamisen johtamisen malli 
voi toimia työkaluna, ajatuksena tai rakenteena toimintayksikön esimiestyölle. Se voi aut-
taa toimintayksikön perustehtävän selkeyttämisessä ja antaa konkreettisia työvälineitä 
osaamisen johtamiseen sekä helpottaa työntekijöiden oppimisen johtamista ja osaami-
sen käyttöön saamista. 
 
Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, käytännöstä ja työ-
kaluista. Osaamisen johtamisen käytäntö tehtiin toiminnallisissa työpajoissa yhdessä 
avo- ja laitospalveluiden johtajien kanssa alkuvuodesta 2015. Työpajoissa käytettiin 
osaamisen johtamisen teoriaa ajatusten ja keskustelun avauksena sekä työskentelyn 
tukena, johtajien osaamisen ja kokemuksen rinnalla.  
 
Työpajatyöskentelyssä, jossa osaamisen johtamisen käytäntöä ja luotiin, lähestyttiin 
osaamisen johtamista sen kautta, miten työntekijöiden ja tiimien osaamista johdetaan 
erilaisissa tilanteissa ja kuinka voimme tehdä sen paremmin. Sen lisäksi tutkittiin, mitä 
ovat ne tilanteet ja forumit, joissa oppimista tapahtuu, osaamista käytetään sekä jaetaan. 
Käytäntö syntyi yhdistämällä osaamisen ja oppimisen johtamisen tutkimus- ja teoria tie-
toa yksikön johtajien osaamiseen sekä kokemuksiin. Työpajoissa käytettiin erilaisia yk-
silö- ja ryhmätyöskentelymenetelmiä ja minä toimin työpajojen fasilitoijana sekä vastasin 
kehittämistyön edistymisestä ja osaamisen johtamisen mallin kasaamisesta. Kehittämis-
työssä pidettiin mukana Kalliolan strategioita sekä visiota, mutta koska teemana oli osaa-
misen johtaminen esimiestyössä, keskityttiin osaamiseen ja sen johtamiseen toimintayk-
siköiden perustehtävän ja perustehtävässä tarvittavan osaamisen näkökulmasta.  
 
 
6.1 Kehittämistyön aikataulu ja eteneminen 
 
Työskentely alkoi lokakuussa 2014 osaamisen johtamisen teoriaan ja tutkimustietoon 
tutustumalla. Osaamisen johtamisen lisäksi keskityin myös yleisellä tasolla johtamista, 
oppimista ja työhyvinvointia koskeviin teemoihin, sillä ne liittyvät läheisesti osaamisen 
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johtamiseen. Taustateoriaan tutustuminen kesti lokakuusta helmikuuhun 2015. Työpajo-
jen ja osaamisen johtamisen mallin suunnittelu alkoi marraskuussa 2014 yhdessä kehit-
tämistyöhön osallistuneen vastuualueen johtajien kanssa ja kesti lähes koko työpajapro-
sessin ajan. Koska kyse oli kehittämistyöstä ja työ oli prosessimaista, ajatukset ja tavoit-
teet osaamisen johtamisen mallin osalta hahmottuivat ja muuttuivat jonkin verran suun-
nittelun ja työpajatyöskentelyn aikana. Kaikki viisi toiminnallista työpajaa, joissa osaami-
sen johtamisen mallin käytänteet luotiin, toteutuivat tammikuun 2015 ja huhtikuun 2015 
välisenä aikana.  
 
Varsinainen osaamisen johtamisen mallin kasaaminen alkoi helmikuussa 2015 ja lopul-
linen osaamisen johtamisen malli joka vietiin salatulle internetsivustolle, oli valmis joulu-
kuussa 2015. Syys- ja lokakuussa 2015 toteutin kehittämistyöhön osallistuneille johtajille 
loppuhaastattelun, jonka tarkoitus oli sekä toimia osana mallin käytön implementointia, 
että saada tietoa arviointia varten siitä, kuinka kehittämistyö oli sujunut ja mitä hyötyä 
osaamisen johtamisen mallista on ollut. Syyskuussa 2015 alkoi kehittämistyön prosessin 
kuvauksen sekä arvioinnin kirjoittaminen. Osaamisen johtamisen mallin implementointi 
tapahtui syyskuusta 2015 alkaen. Kehittämistyön aikataulu löytyy liitteistä (liite 1). 
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Kuvio.4. Kehittämistyön eteneminen. 
 
 
6.2 Kehittämistyöhön valitut teemat ja niiden sisällöt 
 
Osaamisen johtamisen mallin kehittämistyöskentelyä varten valitsimme työskentelyn 
teemoiksi johtamistyömme näkökulmasta tärkeitä ja kriittisiä osaamisen johtamisen tee-
moja. Työskentelyyn ensiksi valitut teemat valikoituvat pitkälti osaamisen johtamisen kir-
jallisuuden ja tutkimusten pohjalta ja yhdessä kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien 
kanssa teemojen valintaa käytiin vielä yhdessä läpi. Osa teemoista muuttui ja hioutui 
kehittämisprosessin aikana ja joitakin teemoja yhdisteltiin toisiinsa. Lopulliset kehittämis-
työn teemat olivat seuraavat; 
 
- osaaminen meillä 
- perustehtävä 
- Aiheen valinta
- Kehittämistyöstä 
sopiminen
- Teoriaan 
tutustuminen
- Kehittämistyön 
suunnittelu
- Aiheen esittely 
kohderyhmälle ja 
siitä keskustelu
- Työpajojen ja 
teemojen suunnittelu 
kohderyhmän kanssa
1. TYÖPAJA
- Materiaalin 
tuottaminen ja 
arviointi
2. TYÖPAJA
- Materiaalin 
tuottaminen ja 
arviointi
3. TYÖPAJA 
- Materiaalin 
tuottaminen ja 
arviointi
4. TYÖPAJA
- Materiaalin 
tuottaminen ja 
arviointi
5. TYÖPAJA
- Materiaalin 
tuottaminen ja 
arviointi
Osaamisen 
johtamisen mallin 
kasaaminen ja 
testaaminen
- Loppu haastettatelu
- Prosessin kuvaus
-Prosessin arviointi
Implementointi
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- rekrytointi 
- työn aloitus 
- uusi tehtävä tai vastuu 
- oppiminen 
- työhyvinvointi, sitoutuminen, motivaatio ja työilmapiiri 
- erilaisten työntekijöiden osaamisen johtaminen 
 
 
Työskentely aloitettiin määrittämällä Kalliolan lastensuojelutyössä tarvittavaa osaamista 
sekä avaamalla toimintayksiköiden perustehtävät. Kun toimintayksiköiden perustehtä-
vät, tavoitteet ja osaamisen oli määritelty, siirryttiin henkilöstö- ja suorituksen johtamisen 
teemoihin, joissa tutkittiin, kuinka huomioimme osaamisen merkityksen uusia työnteki-
jöitä rekrytoitaessa, uusien työntekijöiden aloittaessa sekä työntekijöiden tehtävien ja 
vastuiden, eli suorituksen johtamisen näkökulmasta. Sen jälkeen siirryimme tutkimaan 
kuinka esimiestyössä pystymme paremmin johtamaan työntekijöiden ja tiimien oppi-
mista, sekä vaikuttamaan työhyvinvointiin ja sitoutumiseen. Lopulta viimeisenä teemana 
tutkimme, kuinka johdamme erilaisten työntekijöiden osaamista. Työskentelyn polku (ku-
vio 5.) oli hyvin dynaaminen ja kaikki teemat olivat yhteydessä kehittämistyön lopputule-
maan, eli siihen, miten erilaisia työntekijöitä johdetaan, osaamisen johtamisen näkökul-
masta. 
 
 
Kuvio 5. Osaamisen johtamisen kehittämistyön eteneminen. 
 
 
Kaikista kahdeksasta teemasta, jonka parissa työskentelimme, tehtiin yhteenveto, joka 
löytyy osaamisen johtamisen mallista osaamisen johtamisen käytänteiden kohdalta. 
Teemojen tuotokset toimivat muistutuksena, rakenteena ja työkaluina, sekä osittain 
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myös tsekkauslistana kyseisten teemojen osalta osaamisen johtamisessa. Tehtyjä tuo-
toksia on myös mahdollista käyttää uusien esimiesten perehdyttämisessä, sekä osaami-
sen johtamisen rakenteita tarkasteltaessa. Tärkeä osa teemojen parissa työskentelyä, 
olivat teemoihin liittyvät orientaatiotehtävät (taulukko 1.). Orientaatioiden avulla tulevaan 
työskentelyyn valmistauduttiin ennen työpajoja ja muodostetiin omakohtaista käsitystä 
tulevasta teemasta.  
 
 
Taulukko 1. Työpajojen teemat ja orientaatiotehtävät 
 
Työpaja Teema Orientaatiotehtävä 
 
1. Työpaja 
 
Perustehtävä 
 
Osaaminen meillä 
 
Rekrytointi 
Miltä näyttää valmiiksi hahmoteltu perustehtävä ym-
pyrä, miten muokkaisit sitä? 
 
Mitä osaamista perustehtävän suorittaminen vaatii? 
 
Rekrytointiprosessin hahmottaminen. 
 
2. Työpaja 
 
Työn aloitus 
 
Työtehtävien ja vas-
tuiden johtaminen 
Hyvät kokemukset uusien työntekijöiden aloittamisesta 
 
Miksi alku oli onnistunut? 
 
3. Työpaja 
 
Oppiminen ja 
sen johtaminen 
 
Miten kehitätte itseänne?  
 
Miten kehitätte työntekijöitä ja tiimiä? 
  
4. Työpaja 
 
Työhyvinvointi, 
sitoutuminen, 
motivaatio ja 
työilmapiiri 
 
Missä työhyvinvointiin, sitoutumiseen, motivaatioon tai 
työilmapiiriin liittyvässä asiassa olet onnistunut esimie-
henä?  
 
Mikä on johtanut onnistumisiin? 
 
5. Työpaja 
 
Erilaisten työntekijöi-
den osaamisen 
johtaminen 
Oletko inventoinut osaamista omassa toimintayksikös-
säsi?  
 
Jos olet, miksi ja miten? 
 
 
 
Kahdeksan osaamisen johtamisen teeman lisäksi, joihin loimme käytänteet, työskente-
limme myös osaamisen johtamisen työkalujen kehittämisen parissa. Osaamisen johta-
misen malli voi itsessään toimia työkaluna tai infopakettina osaamisen johtamisessa. 
Sen lisäksi muita työkaluja, joita kehittämistyön tiimoilta tehtiin, olivat perustehtäväym-
pyrä ja perustehtävässä tarvittavien osaamisten listaus, henkilökohtainen kehittymis-
suunnitelma, sekä työkalu osaamisen arviointiin, paikallistamiseen ja kehittämiseen.  
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Työssä tarvittava osaaminen ja toimintayksiköiden perustehtävät  
 
Työyhteisön toimivuus edellyttää selkeää perustehtävää, eli näkemystä siitä, mitä varten 
työpaikka on olemassa ja mitä tavoitetta varten työpaikalla työskennellään. Järvisen 
(2008: 49-65) mukaan epäselvä perustehtävä tai se, ettei sitä ymmärretä samalla tavalla, 
voi helposti hajottaa työyhteisön energiaa ja synnyttää työntekijöiden välisiä konflikteja. 
Koska esimies ei aina ole alaistensa työn asiantuntija, hänen täytyy auttaa heitä käyttä-
mään osaamistaan työyhteisön perustehtävän ja tavoitteiden suuntaan. 
 
Yksikön johtajan tehtävä on varmistaa toimintayksikön perustehtävän toteutuminen ja 
auttaa työntekijöitä ymmärtämään mitä varten työpaikka on olemassa ja mitä tavoitteita 
kohti työskennellään (Lönnqvist 2007: 9). Työntekijöiden osaamista ja oppimista ei voi 
johtaa, jos ei ole tiedossa, mitä varten työpaikka on olemassa ja millaista osaamista pe-
rustehtävän hoitaminen onnistuneesti vaatii. Osaamisen ja oppimisen johtaminen tapah-
tuu sekä esimiestyön, että yksikön perustehtävän, tavoitteiden, tulevaisuuden visioiden 
ja strategioiden kautta. (Sydänmaanlakka 2007: 132.) Perustehtävä ilmaisee yleisellä 
tasolla organisaation olemassaolon sekä toiminnan tarkoituksen. Organisaation toimin-
taa, tapahtumia ja kehittämistä tulisi tarkastella aina perustehtävän näkökulmasta, sillä 
organisaation menestys on vahvasti sidoksissa siihen, kuinka hyvin perustehtävässä on-
nistutaan. (Järvinen 2004: 46; Lönnqvist 2007: 26; Salmi, Rovio & Nikkola 2010: 99.) 
 
Perustehtävä on Lönnqvistin (2007: 26-27) mukaan omaksuttu ihanteellisesti silloin, kun 
jokainen työntekijä kokee olevansa yhteydessä työpaikkansa perustehtävään sekä sil-
loin kun työntekijät pystyvät vastaamaan samankaltaisesti siihen kysymykseen, minkä 
vuoksi kyseisellä työpaikalla ollaan. Organisaatiot menestyvät kun esimies ja organisaa-
tio saavat työntekijät sitoutumaan perustehtävän tavoitteisiin ja organisaation päämääriin 
(Juuti 2013: 10). Selkeä perustehtävä myös vähentää epävarmuutta siitä, tehdäänkö toi-
mintayksikössä oikeita asioita (Niiranen ym. 2010: 95) ja helpottaa toimintayksikön on-
gelmiin puuttumista, kun on selvyys siitä, mikä on työpaikan ja työn tekemisen tarkoitus 
(Järvinen 2008: 86). 
 
Asiantuntija työssä, jossa työyhteisön jäsenet osallistuvat aktiivisesti operatiiviseen toi-
mintaan ja jossa työ ja sen tulokset ovat vaikeasti nähtävissä ja mitattavissa, on vaarana 
perustehtävän hämärtyminen. Tämän vuoksi työn tavoitteiden ja perustehtävän selkeys 
ja niistä keskusteleminen auttavat työyhteisöä ja työntekijöitä keskittymään työssään oi-
keisiin asioihin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 125.) 
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Hyyppä (2000: 128-129) nostaa esiin keskustelun tärkeyden perustehtävään liittyen. 
Hyypän mukaan perustehtävä on aina tilannesidonnainen ja sen määrittely on osa joh-
tajuuden ja organisaatiodynamiikan ydintä, sillä perustehtävä kytkee yksittäiset työnteki-
jät osaksi organisaatiota. Hyyppä on myös määritellyt perustehtävän luonteeltaan enem-
män kysymykseksi kuin vastaukseksi, koska perustehtävän tutkiminen on yhtä tärkeää, 
kuin valmiiksi määritelty perustehtävä.  
 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen haasteina on pidetty osaamisten tunnistamisen 
ja kartoittamisen vaikeutta ja sitä, että osaamisen käsitteitä ja tavoitteita ei ole selkeästi 
yhdessä määritelty. Epäselvyydet osaamisen ja osaamisen johtamisen käsitteissä sekä 
tavoitteissa voivat helposti aiheuttaa sekavuutta ja turhia erimielisyyksiä. (PA-Consulting 
Group 2004: 10; Sydänmaanlakka 2007: 136; Suomen Ekonomit 2014: 28.) 
 
Epäselvyyksien välttämiseksi aloitimme työskentelyn käymällä läpi Kalliolan nuorisoko-
tien perustehtäviä sekä perustehtävässä tarvittavaa osaamista. Osaamisten osalta tu-
kimme, mitä nuorisokotien perustehtävässä tarvittava osaaminen on ja miten se on yh-
teydessä perustehtävään. Perustehtävän ja osaamisten määrittelyllä luotiin yhteistä kä-
sitystä siitä mistä puhumme, kun puhumme ”osaamisesta meillä”. 
 
Nuorisokotien perustehtävänä on pitää nuorista huolta, hoitaa ja kasvattaa sekä opettaa 
nuoria oman elämänsä hallintaan ja ohjata heitä itsenäiseen elämään. Nuori saa turval-
lisia ja luotettavia vuorovaikutussuhteita, joissa nuoren identiteetin vahvistuminen ja 
psyykkinen eheytyminen mahdollistuu. (Kalliolan setlementti 2015 b.) 
 
Perustehtävässä tarvittavat tärkeimmät osaamiset kirjattiin ensin ylös ja sen jälkeen 
osaamiset jaettiin teemojen mukaan omiksi osa-alueikseen. Osaamisten listauksen tar-
koituksena oli luoda pohja keskustelulle osaamisesta ja yhteistä käsitystä siitä, mistä 
puhumme kun puhumme ”osaamisesta meillä”. Osaamisten teemoittelun tuloksena syn-
tyi kuusi perustehtävän sisältämää osaamisaluetta, jotka olivat arki (nuorisokodin arjessa 
tehtävä työ), omaohjaajatyö, perhetyö, verkostotyö, työelämätaidot ja tiimityö. Osaamis-
alueista tehtiin perustehtäväympyrä, jota voi käyttää työkaluna osaamisten arvioimi-
sessa ja kehittämisessä sekä perustehtävän osa-alueiden hahmottamisessa. 
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Rekrytointi 
 
Henkilöstön rekrytointi ja perehdyttäminen ovat yksiä esimiestyön osa-alueita, joilla on 
tiivis yhteys toimintayksikön osaamispääomaan (Sydänmaanlakka 2007: 111-116; Kun-
tatyönantajat 2011: 6). Salojärven (2009 a: 119) mukaan rekrytointi on yksin kaikkein 
strategisimmista henkilöstöjohtamisen prosesseista. Sen avulla voidaan parhaimmillaan 
vaikuttaa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, mutta sen lisäksi rek-
rytoinnin seuraukset voivat pahimmillaan olla hyvinkin kauaskantoisia. 
 
Uuden työntekijän rekrytointi lähtee usein tarpeesta täyttää avoin toimi, mutta osaamisen 
johtamisen kannalta se on myös mahdollisuus saada uutta hyödyllistä osaamista ja 
asennetta organisaatioon. Rekrytointi kytkeytyy vahvasti osaamisen johtamiseen erityi-
sesti silloin, kun kyse on organisaation pyrkimyksestä hankkia ja kehittää osaamistaan 
(Salojärvi 2009 b: 149-150). 
 
Aloitimme työskentelyn rekrytoinnin osalta hahmottelemalla nykyistä rekrytointiproses-
siamme ja näin loimme yhteistä käsitystä rekrytoinnista, jonka kautta pääsimme tarkas-
telemaan rekrytointia yhtenä osaamisen johtamiseen liittyvänä osa-alueena. Sen jälkeen 
lähdimme työskentelemään sen parissa, miten pystymme jatkossa rekrytoimaan suun-
nitelmallisimmin oikeanlaista osaamista toimintayksiköihin, niin että osaaminen ja tarve 
kohtaisivat sekä kuinka saamme alusta asti otettua uuden osaamisten toimintayksiköi-
den käyttöön. 
 
 
Uuden työntekijän aloitus 
 
Uuden työntekijän perehdyttämisessä yksikön esimiehen rooli on merkityksellinen, sillä 
hän kantaa päävastuun perehdytyksen suunnittelusta ja voi omalla toiminnallaan par-
haimmillaan myötävaikuttaa perehdytyksen kulkuun (Viitala 2005: 252; Niiranen ym. 
2010: 144-146). Kun sopiva työntekijä haettuun tehtävään löytyy, on oleellista se, kuinka 
hyvin uuden työntekijän kokemus ja osaaminen pystytään liittämään työyhteisön yhtei-
seen osaamispääomaan. (Lönnqvist 2007: 45). Tämän vuoksi perehdyttämisen merkitys 
on uuden osaamisen käyttämisen ja jakamisen kannalta ensiarvoisen tärkeä (Kunta-
työnantajat 2011: 6). 
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Uuden työntekijän aikaisempi osaaminen ja työtavat on hyvä ottaa huomioon ja käydä 
niistä keskustelua sekä kartoittaa niitä, jotta uuden työntekijän työtavoista voidaan oppia 
mahdollisimman paljon ja hyödyntää niitä sekä osaamista ja vastata mahdollisiin osaa-
misen kehittämistarpeisiin heti työsuhteen alussa (Hyppänen 2007: 198-199). Myös työ-
yhteisön ja organisaation kokeneempien työntekijöiden vahvuudet on tärkeää tunnistaa, 
jotta niitä voidaan hyödyntää uusien työntekijöiden perehdytyksessä (Kiviranta 2010: 14-
15).  
 
Uuden työntekijän aloitukseen on syytä panostaa monestakin syystä. Perehdytykseen ja 
rekrytointiin kuluu sekä aikaa että rahaa ja mitä nopeammin ja helpommin uusi työntekijä 
pääse osaksi työyhteisöä ja oppimaan, käyttämään sekä jakamaan osaamistaan, sitä 
helpommin työn aloitusta ja perehdytystä voidaan tukea ja arvioida ja sitä suuremman 
hyödyn uuden työntekijän aloittaminen tarjoaa työyhteisölle ja perustehtävälle. Työn aloi-
tuksen alkuvaiheessa tehdyt panostukset voivat parhaimmillaan kantaa myös pitkälle tu-
levaisuuteen. 
 
Uuden työntekijän aloitukseen liittyen työskentelimme sen parissa, mikä osaamisen joh-
tamisen kannalta on oleellista uuden työntekijän aloituksessa, sekä miten työn aloitusta 
tuetaan ja arvioidaan, jotta uuden työntekijän vastaanottaminen, työn aloittaminen ja 
osaamisen käyttöönottaminen onnistuisi mahdollisimman hyvin. 
 
Vastuut ja tehtävät 
 
Sosiaalialan organisaatioiden keskeinen resurssi on henkilöstön osaaminen ja henkilös-
töön sekä johtamiseen kohdistuvat osaamistarpeet muuttuvat ja laajenevat. Ne haasta-
vat kiinnittämään huomiota johtajan ja henkilöstön osaamiseen, sen ylläpitämiseen ja 
kehittämiseen. (Niiranen ym. 2010: 93.) Työn vaatimusten ja tavoitteiden muuttuessa on 
myös työtapojen muututtava ja niiden toimivuutta arvioita ja kehitettävä aktiivisesti tar-
peen mukaan. Henkilöstön osaaminen näkyy usein juuri työsuorituksissa, joten sen 
vuoksi työtehtävät ja vastuut on tärkeää pitää aktiivisesti johtamisen kohteina. 
 
Mitä enemmän työntekijä osaa, sitä paremmat edellytykset hänellä on lähtökohtaisesti 
onnistua työtehtävien sekä vastuualueiden hoitamisessa. Työtehtävien ja vastuiden joh-
taminen on puhtaasti suorituksen johtamista, jossa oleellista on se, että tiedetään mikä 
on vastuun tai tehtävän tavoite, seurataan suoritusta, annetaan palautetta ja kehitetään 
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toimintaa jatkoa ajatellen. Nuorisokodin perustehtävä koostuu suuresta määrästä erilai-
sia vastuita ja tehtäviä ja mitä paremmin ne hoituvat, sitä paremmin perustehtävä toteu-
tuu. Työssä oppiminen työtä tekemällä ja uusien vastuiden ja työtehtävien saaminen ja 
niissä pärjääminen liittyy vahvasti työssä kehittymisen ja tämän vuoksi työn suoritusten 
sujuminen vaatii suorituksen johtamisen lisäksi myös ymmärrystä osaamisen ja oppimi-
sen johtamisesta. Uudet ja sopivan haastavat vastuut ja työtehtävät ovat hyviä myös 
lisäämään työntekijän motivaatiota ja sitoutumista sekä osaamista. 
 
Vastuiden ja tehtävien teemassa lähdimme tutkimaan suorituksen johtamista ja sitä, mi-
ten pystymme panostamaan päivittäisjohtamisessa paremmin suorituksen johtamiseen, 
sekä suorituksen johtamisen avulla johtamaan työntekijöiden työssä oppimista. 
 
 
Oppiminen 
 
Työstä nousevien ongelmien ratkaiseminen vaatii entistä enemmän osaamista ja osaa-
minen taas kykyä oppia. Henkilöstön kehittämisen painopiste on siirtynyt yhä enemmän 
kouluttamisesta työn arkeen ja työssä oppimiseen. (Otala & Ahonen 2005: 164-165; Jär-
vinen & Poikela 2007: 178.) Suurin osa oppimisesta tapahtuu työssä työtä tekemällä ja 
sen vuoksi työssä oppiminen täytyy organisoida (Otala 2002: 245; Sydänmaanlakka 
2007: 74; Colin 2007: 202-203). Mitä paremmin oppimisen merkitys on tiedostettu ja op-
piminen on organisoitu, sitä nopeammin ihmiset saadaan oppimaan, jakamaan osaamis-
taan sekä käyttämään sitä. Jotta organisaatio voisi ohjata työntekijöiden oppimista, on 
työssä oppimisen, eli osaamisen kehittämisen, pohjauduttava organisaation tulevaisuu-
den visioon sekä strategiaan (Kiviranta 2010: 134). 
 
Koska työssä oppiminen on noussut keskeiseen asemaan organisaation menestyksen 
näkökulmasta, on esimiesten tärkeimpiä tehtäviä oppimisen organisoimisen lisäksi luoda 
työryhmille toimintaa, oppimista ja innovatiivisuutta tukeva ympäristö, määrittää osaa-
mistavoitteet sekä ohjata oppimista. (Järvinen ja Poikela 2000: 316; Viitala 2004: 136; 
Sydänmaanlakka 2007: 48-49.)  
 
Hyvin tuettu ja organisoitu työssä oppiminen voi olla työnantajalle monesti myös edulli-
nen keino lisätä organisaation osaamispääomaa kalliisiin koulutuksiin verrattuna. Koulu-
tuksissa voi olla myös riskinä se, että opiskeltava asia ei täysin vastaa työstä nousevia 
tarpeita ja koulutuksessa opittavan asian tarpeellisuutta ei aina osata nähdä tai viedä 
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opittua käytäntöön. Myös koulutuksissa tapahtuvat oppimisprosessit saattavat monesti 
olla hitaampia kuin työssäoppimisen prosessit, sillä työssäoppimisen tavoitteet nousevat 
aina helposti nähtävistä ongelmista, joihin on löydettävä ratkaisu oppimisen ja kehittymi-
sen kautta. 
 
Oppimisen teemassa tutkimme, millaisia oppimisympäristöjä toimintayksiköt ovat, miten 
ja missä työssä oppiminen konkreettisesti tapahtuu ja kuinka esimies voi tukea, helpot-
taa ja tehostaa työssä oppimista ja johtaa sitä, sekä edesauttaa uuden osaamisen siir-
tämistä käyttöön. 
 
 
Työhyvinvointi, motivaatio, sitoutuminen ja työilmapiiri 
 
Tuloksellisuus ja hyvinvointi ovat vahvasti toisiinsa yhteydessä, sillä hyvinvoivat työnte-
kijät saavat helpommin aikaan tuloksia ja menestys puolestaan kasvattaa työhyvinvoin-
tia, kun työ koetaan merkitykselliseksi (Juuti 2009: 111). Tärkeimmät taloudelliset edut 
joihin työhyvinvointiin panostaminen usein johtaa, liittyvät sairauspoissaolojen vähenty-
miseen, työkyvyttömyyseläkekustannusten pienenemiseen sekä työn tuottavuuden kas-
vuun. Työhyvinvoinnilla on myös yhteys henkilöstön vaihtuvuuden vähenemiseen sekä 
työn laadun, että asiakastyytyväisyyden kasvamiseen. (Otala & Ahonen 2005: 80; 
Manka ym. 2010: 13; Terävä & Mäkelä-Pusa 2011; 7.) 
 
Työhyvinvointi ja sen edistäminen ovat tärkeässä roolissa kun puhutaan organisaation 
osaamisen ja oppimisen johtamisessa. Työntekijöiden hyvinvointi ja motivaatio ovat or-
ganisaation kehittymisen perusedellytyksiä (Koskinen 2006: 55; Vesterinen 2009: 269; 
Työ- ja elinkeinoministeriö 2012: 2). Työntekijöiden hyvinvointi ja sen edistäminen ovat 
henkilöstön osaamisen ja oppimisen ohella tärkeässä roolissa myös työntekijöiden suo-
rituskykyyn liittyen (Otala & Ahonen 2005: 32). 
 
Työhyvinvointi ymmärretään laaja-alaisena ilmiönä johon kuuluu organisaatioon, työyh-
teisöön ja yksittäisiin työntekijöihin liittyviä tekijöitä. Näin ollen työhyvinvointi rakentuu 
toimivasta johtamisesta ja esimiestyöstä, työn organisoinnista ja työyhteisön pelisään-
nöistä, osaamisesta, vuorovaikutuksesta ja yrityskulttuurista. (Manka, Hakala, Nuutinen 
& Harju 2010: 7.) Yksi tärkeimpiä tapoja edistää työhyvinvointia, on kehittää työtä ja työ-
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yhteisön toimintatapoja yhdessä työntekijöitä osallistaen, niin että kaikilla on mahdolli-
suus vaikuttaa omaan ja yhteiseen työhön (Otala & Ahonen 2005: 28; Schaupp, Koli, 
Kurki & Ala-Laurinaho 2013: 32-33). 
 
Viitalan (2013: 8) mukaan organisaation kustannustehokkuuden ja työn laadun kannalta 
oikein kohdennettu, riittävä ja osaava, hyvinvoiva, motivoitunut sekä sitoutunut henki-
löstö on tehokkuuden paras tae. Työhyvinvointi on nähty yhtenä merkittävänä osaami-
sen kehittymisen edellytyksenä mutta sen lisäksi osaamisen ja työssä oppimisen näh-
dään usein edistävän selvästi työhyvinvointia (Laine 2015: 30). 
 
Organisaatioiden kilpailukyky tulee yhä riippuvaisemmaksi organisaation tietämyksestä 
ja osaamisesta sekä työntekijöiden motivaatiosta, innostuksesta, luovuudesta ja aloite-
kyvystä (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 11; Hamel 2007: 78-79). Tyytyväiset ja 
innostuneet työntekijät ovat motivoituneita ja sitoutuneita ja voivat tuottaa sellaisia pal-
veluita, joilla taataan asiakkaiden tyytyväisyys. Motivaatio ja sitoutuminen näkyvät myös 
työntekijöiden oppimisessa ja osaamisen käyttämisessä. (Otala & Ahonen 2005: 69-70; 
Juuti 2013: 10.) Motivaation ja sitoutumisen yhteys osaamiseen ja sen kehittämiseen 
sekä käyttämiseen on suuri. Jos motivaatio tai sitoutuminen on heikkoa, ei hyvälläkään 
osaamisella voi yltää hyviin suorituksiin (Salojärvi 2009 b: 153-155; Viitala 2013: 8). Jos 
työntekijöiden oppimismotivaatio tai – kyky alkaa olla uhattuna, eikä työssä oppimiseen 
panosteta riittävästi, on myös organisaation tulevaisuus uhattuna, sillä ilman osaavaa ja 
oppivaa henkilökuntaa organisaatiot eivät voi toimia tehokkaasti ja tuloksellisesti (Saari 
2013: 99). 
 
Vaikka sitoutuminen työhön on ensisijaisen tärkeää, tiedetään, että monissa organisaa-
tioissa työntekijät pystyisivät antamaan suuremman panoksen työlle, mitä he antavat. 
Muun muassa Towers Perrin tutki 2005, kuinka sitoutuneita työntekijät (86,000 työnteki-
jää) ovat työhönsä. Tutkimuksen tulokset osoittivat että 86 prosenttia työssäkäyvistä ih-
misistä antaa pienemmän työpanoksen, kuin mitä he voisivat antaa. 86 prosentista 24 
prosenttia sitoutuivat heikosti ja vain 14 prosenttia työntekijöistä oli vahvasti sitoutuneita 
työhönsä. (Towers Perrin 2006: 1-2.) Mitä sitoutuneempia työntekijät työhönsä ovat, sitä 
parempiin suorituksiin he yltävät. Sitoutumista edesauttaa se, että työntekijät ymmärtä-
vät tekemänsä työn tavoitteet sekä se, että he saavat tehdä sellaista työtä ja työtehtäviä, 
jotka he parhaiten osaavat. (Corporate Leadership Council 2002: 48a-48b.) 
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Organisaation kulttuurilla on suuri vaikutus työyhteisön ilmapiiriin ja innovatiivisen ympä-
ristön muodostumiseen. Verkostoituminen, vuorovaikutus ja luottamus mahdollistavat in-
novatiivisen ympäristön muodostumisen, sellaisen, jossa kaikki yrittävät, eikä epäonnis-
tumista tarvitse pelätä (Koivunen 2013: 91.) Työyhteisön ilmapiirin merkitys on suuri niin 
työhyvinvoinnin kuin oppimisenkin kannalta. Kun ilmapiiri on turvallinen ja luottamuksel-
linen, on helpompi käyttää ja jakaa osaamista sekä oppia toisilta. Positiivinen ja avoin 
ilmapiiri mahdollistavat myös epäonnistumisten käsittelemisen ja niistä oppimisen. (Vii-
tala 2004: 200; Viitala 2005: 316; Hyppänen 2007: 107.)  
 
Vesterisen (2009: 273) ja Ristikankaan & Ristikankaan (2010: 171) mukaan luottamus 
työntekijöihin ja hyvinvoinnista huolehtiminen sekä työntekijöiden mukaan ottaminen 
työn kehittämiseen edistää positiivista ilmapiiriä, innovointia ja lisää avoimuutta, aloitteel-
lisuutta ja turvallisuutta sekä rohkeutta. Oppiminen, osaamisen käyttäminen ja jakami-
nen mahdollistuu parhaiten silloin, kun perustehtävä on selvillä ja työntekijät ovat sitou-
tuneita ja motivoituneita työhön. Työilmapiiri ja -hyvinvointi vaikuttavat merkittävästi si-
toutumisen ja motivaation määrään ja motivaatio ja sitoutuminen taas edistävät merkit-
tävästi työssä suoriutumista.  
 
Työskentelimme hyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen sekä työilmapiiriin liittyvien 
kysymysten parissa ja pohdimme mikä vaikuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen, työilma-
piiriin ja – hyvinvointiin ja miten niihin esimiestyöllä voi vaikuttaa. 
 
 
Erilaisten työntekijöiden osaamisen johtaminen  
 
Viimeisessä teemassa työskentelimme myös sen parissa, miten johdamme erilaisia ih-
misiä ja heidän osaamistaan sekä oppimistaan. Tulimme siihen tulokseen, että henkilö-
kohtainen kehittymissuunnitelma, joka käydään läpi kehityskeskusteluissa ja tarvittaessa 
useamminkin, toimisi yksinkertaisena ja helppona työvälineenä kaikkien työntekijöiden 
kanssa. Henkilökohtaiseen kehittymissuunnitelmaan työntekijä voi itse täydentää osaa-
misiaan ja ottaa sen avulla itse vastuuta omasta oppimisestaan. Tällöin esimies toimisi 
oppimisen ja osaamisen jakamisen mahdollistajana ja tukijana sekä yksikön perustehtä-
vän selkiyttäjänä.  
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Henkilökohtainen kehittymissuunnitelma toimii myös työntekijän osaamisportfoliona. Ke-
hittymissuunnitelmassa työntekijän osaamiset on teemoiteltu toimintayksikön perusteh-
tävän mukaisiin kategorioihin ja osaamisia luokiteltaisiin kahdella tavalla. Toinen luokit-
telu on osaaminen, joka työntekijällä on hallussa ja toinen on osaaminen, jota perusteh-
tävässä tarvitaan, mutta se ei ole työntekijällä hallussa. Tämän kaltaisen luokittelun hyö-
tynä on se, että kehittymissuunnitelma on tulevaisuuteen ja oppimiseen orientoiva. Ne 
osaamiset, jotka työntekijällä on hallussa, on helpompi siirtää tiimin toisille jäsenille ja ne 
jotka eivät ole halussa on mahdollista usein miten oppia tiimin toisilta jäseniltä. Näin toi-
mintayksikön esimies saa kehittymissuunnitelmien kautta tietoa henkilöstön osaami-
sesta ja pystyy helpottamaan työssä oppimista, osaamisen jakamista ja käyttöön otta-
mista tiimissään.  
 
Toimintayksikön esimies on avainasemassa yksikkönsä ja työntekijöidensä tulevaisuu-
den osaamistarpeiden määrittelyssä. Esimiehen vastuulla on myös vastata yksikkönsä 
osaamisresursseista, kuten muistakin resursseista, jotka mahdollistavat työntekijöiden 
oppimisen ja osaamisen kehittämisen sekä perustehtävässä onnistumisen. (Viitala 2005: 
23-24; Niiranen ym. 2010: 147.) Henkilökohtaiset kehittymissuunnitelmat on mainittu 
myös osaamisen johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa. Muun muassa Sydänmaan-
lakan (2007: 170) Alasoinin (2012: 115) mukaan työntekijöiden oppimista ja kehittymistä 
voidaan tukea yksilöllisillä kehittymissuunnitelmilla. Kehittämissuunnitelmien etu on 
myös se, että niiden avulla esimies on paremmin perillä henkilöstön osaamisesta ja 
osaamistarpeista. Henkilöstön osaamista ei voida arvioida eikä suunnitella kehittämis-
tarpeita sekä kehittämisen toimenpiteitä, jos ei ole selkeää käsitystä henkilöstön osaa-
misesta ja osaamistarpeista (Salojärvi 2009: 150-151). 
 
 
6.3 Työkalut 
 
Osaamisen johtamisen malliin tehtiin työkaluja erilaisten työntekijöiden sekä työryhmien 
osaamisen johtamista tukemaan. Yhdessä kehittämisryhmän kanssa tehtiin visuaalinen 
perustehtävä ympyrä, perustehtävässä tarvittavien osaamisen listaus sekä henkilökoh-
tainen kehittymissuunnitelma. Sen lisäksi tein vielä toimintayksikön osaamisen johta-
mista tukemaan työkalun, joka toimii toimintayksikön osaamisen arvioinnin, paikallista-
misen sekä kehittämisen työkaluna.  
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Henkilökohtainen kehittymissuunnitelma on perustehtävä ympyrän sekä osaamisen lis-
tauksen lisäksi tehty yhdessä kehittämisryhmän kanssa työpajojen aikana, sekä työpa-
jojen jälkeen. Se on tehty yksikön johtajien työntekijöiden osaamisen kartoittamista sekä 
kehittämistä tukemaan. Kehittymissuunnitelmassa painotus on vahvasti perustehtävään 
liittyvässä osaamisessa sekä perustehtävässä tarvittavan osaamisen hankkimisessa. 
Sitä voidaan käyttää kehitys- sekä osaamiskeskusteluissa keskustelun tukena. Sen tar-
koitus on auttaa työntekijää ja hänen esimiestään näkemään ja tunnistamaan työntekijän 
olemassa oleva sekä puuttuva osaaminen ja suunnittelemaan yhdessä, miten puuttuva 
osaaminen opitaan tai hallittu osaaminen jaetaan muille työryhmän jäsenille. Henkilö-
kohtaisen kehittymissuunnitelman tarkoituksena on tukea etenkin työssäoppimista ja 
auttaa hyödyntämään työympäristöä oppimisympäristönä. Kehittymissuunnitelmaa voi 
käyttää myös pelkistettynä osaamisportfoliona. 
 
Osaamisen arvioinnin, paikallistamisen ja kehittämisen työkalu on tehty työpajojen jäl-
keen ja sen tekemiseen kehittämisryhmä ei osallistunut. Lähdin kehittämään kyseistä 
työkalua, koska koin että henkilökohtaisen kehittymissuunnitelman lisäksi on oltava työ-
kalu, jonka avulla voidaan arvioida toimintayksikön ydinosaamiset, se keillä osaaminen 
on ja kuinka merkittävässä roolissa ydinosaamiset ovat tulevaisuudessa. Tämä työkalu 
on tehty yksikön johtajalle työvälineeksi työryhmän osaamisen inventoimiseen ja osaa-
misen arvioimiseksi tulevaisuutta varten. Kyseinen työkalu toimii sekä osaamisen inven-
toimisen välineenä, että myös työryhmän osaamisen kehittämisen välineenä. Sitä voi-
daan käyttää yhdessä työryhmän työntekijöiden kanssa osaamisen muutoksia tutkitta-
essa sekä osaamista paikallistaessa. Sitä on mahdollista käyttää myös yli toimintayksi-
köiden rajojen, yhdessä muiden yksiköiden johtajien kanssa. Yli yksikkörajojen käytettä-
essä se auttaa havainnollistamaan mitä osaamista kussakin yksikössä on tai ei ole ja 
sen avulla voidaan miettiä osaamisen jakamista yli yksikkö rajojen. Yksikön osaamisen 
arvioinnissa, paikallistamisessa ja kehittämisessä voidaan käyttää myös apuna yksikön 
työntekijöiden kehittymissuunnitelmia. 
 
 
6.4 Työpajat 
 
Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, käytännöstä sekä 
työkaluista. Osaamisen johtamisen käytäntö tehtiin toiminnallisissa työpajoissa alku-
vuonna 2015 kehittämistyöhön osallistuneiden viiden toimintayksikön johtajan, sekä hei-
dän esimiehensä kanssa.  
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Työpajojen rakenne kesti lähes samana koko työskentelyn ajan. Jokaisessa työpajassa 
työskenneltiin 1-3 valitun osaamisen johtamisen teeman parissa. Työskentely työpa-
joissa tapahtui pari- ja ryhmätyöskentelynä sekä yksilötyöskentelynä työpajojen välisenä 
aikana. Yksilötyöskentely tapahtui orientaatiotehtävien kautta. Orientaatiotehtävien tar-
koitus oli helpottaa aina seuraavan aiheen käsittelyä niin, että jokainen osallistuja tutkii 
ja pohtii orientaatioaihetta oman johtamistyönsä sekä työryhmänsä näkökulmasta ja tuo 
pohdintansa sekä tuotoksensa seuraavaan työpajaan työstettäväksi. Ryhmätyöskente-
lyn menetelmät olivat pääasiassa pari- sekä ryhmätyöskentelyä ja niitä tehtiin niin, että 
työskentelyssä käytettiin kiertäviä työpisteitä, jotta parit ja ryhmät pääsivät jatkamaan 
toisen ryhmän tuotoksia ja näin saatiin tuotettua lisää ideoita, sekä jalostettua ja laajen-
nettua tuotettuja ideoita (Harisalo 2011: 76). Menetelmät olivat lähellä erilaisia aivoriihen 
johdannaismenetelmiä, mutta niitä ei voida puhtaasti pitää aivoriihityöskentelynä, koska 
ne erosivat jonkin verran alkuperäisistä aivoriihimenetelmistä, muun muassa aikataulul-
lisista syistä. Työpajatyöskentelyssä yhdistettiin johtajien kokemusta ja teoria tietoa 
osaamisen johtamisesta ja sen avulla luotiin yhteistä käsitystä ja rakennetta osaamisen 
johtamiseen.  
 
Työpajat noudattivat hyvin pitkälti Risto Harisalon (2011) näkemystä luovan ideoinnin ja 
ongelmanratkaisun pääsäännöistä. Työpajojen alussa purettiin orientaatiotehtävät, joi-
den avulla virittäydyttiin työskentelyyn, käytiin läpi työpajan tavoite, pelisäännöt sekä 
osallistujien odotukset ja päivän aikataulu. Työpajat pidettiin aina ennalta varatuissa ko-
koustiloissa, jotta pystyttiin työskentelemään ilman häiriöitä ja työtilat oli valittu sen mu-
kaan, että ne tukivat mahdollisimman paljon ideointi työtä. Tärkeää oli että tiloihin pys-
tyttiin rakentamaan useita pieniä työpisteitä, sekä se, että tiloissa oli videotykki, kyniä, 
paperia ja fläppitauluja sekä kirjoitusseiniä. Työskentelyn pelisääntöjen oli tarkoitus tur-
vata luova työskentely ja hyvä ilmapiiri. Sääntöinä oli muun muassa se, että puhelimia ei 
pidetä työskentelyssä mukana jotteivat ne häiritse keskittymistä, toisten ideoita saa käyt-
tää ja jalostaa rajattomasti, kenenkään ideoita ei saa kritisoida, vaan ideoihin voidaan 
ottaa kantaa tai esittää kysymyksiä ”kuinka”- kysymysten kautta, sekä se, että emme 
puhu toistemme päälle ja pidämme huolen siitä, että kestämme aiheessa, eli työskente-
lemme vain teemojen parissa, jotka liittyvät osaamisen johtamiseen. (Harisalo 2011: 76–
82.)  
Yhdessä tehdyt ja läpikäydyn säännöt olivat toimivia, sillä jos emme olisi rajanneet ai-
heessa pysymistä, olisivat ajatukset ja keskustelut helposti rönsyilleet muun muassa ta-
loudenhoitoon liittyviin asioihin ja aikataulujen vuoksi ei ollut mahdollista lähteä seikkai-
lemaan aiheisiin, jotka olivat kaukana esimiestyön osaamisen johtamisesta. 
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Työpajoissa osallistumismäärä oli hyvä, sillä vain kahdesta työpajasta oli yhteensä kaksi 
osallistujaa poissa. Viiden työpajan osallistujamäärä osallistujat yhteen laskettuna oli 
28/30. Työskentely työpajoissa sujui hyvin ja kohderyhmä oli hyvin sitoutunut työskente-
lyyn ja erilaisiin ideointi ja kehittämistyön menetelmiin, joita työskentelyssä käytettiin. 
 
 
Työpajan rakenne 
 
Koska työpaja työskentely oli fasilitoituja, työpajat oli rytmitetty eri vaiheisiin ja niissä oli 
selkeä aloitus, välivaihe sekä lopetus (kts. kuvio 6.). Työpajat alkoivat aina aloituskes-
kustelulla ja orientaatiotehtävien purkamisella, jonka jälkeen siirryttiin teorian sekä kes-
kustelun ja kokemusten kautta päivän teemaan, jonka jälkeen alkoi varsinainen työsken-
telyosuus, jossa tuotettiin materiaalia osaamisen johtamisen mallin käytäntöön. Työpa-
jojen lopussa pidettiin lopetuskeskustelu, jossa päätettiin työpaja, arvioitiin aikaan saa-
tuja tuotoksia sekä työskentelyn sujuvuutta. Työpajat olivat kestoltaan noin neljän tunnin 
mittaisia. 
 
 
Kuvio 6. Työpajojen rakenne. 
 
 
 
 
 
Aloitus keskustelu
Keskustelu päivän teemasta
Teoria tietoa päivän teemasta
Työskentely ja työskentelyiden purku
Lopetus keskustelu
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Aloitus keskustelu 
 
Työpajat aloitettiin aina aloitus keskustelulla, jonka tarkoitus oli toimia työskentelyn läm-
mittelynä sekä orientaationa. Samalla käytiin myös keskustelua osallistujien odotuksista 
ja toiveista työpajaa kohtaan, päivän aikataulu ja teemat sekä kerrattiin edellisessä työ-
pajassa aikaan saatu tuotos ja kokemukset edellisestä työpajasta. Orientaatiotehtävät, 
joita aloituskeskusteluissa käytiin läpi, olivat esivalmistelua päivän teemaan. Ne olivat 
luonteeltaan ajattelutehtäviä, joissa oli tarkoituksena ajatuksen tasolla lähteä jo etukä-
teen käsittelemään tulevan työpajan teemaa oman johtamistyön näkökulmasta. Orien-
taatiotehtävät olivat toimivia ajankäytön kannalta, sillä ne helpottivat osallistujia työsken-
telyn teemoihin sisään pääsemiseen. Orientaatiotehtävät purettiin välillä yhdessä, välillä 
pareittain. Aloituskeskusteluihin työpajoissa oli varattu aikaa noin 20-30 minuuttia. En-
simmäisessä työpajassa aloituskeskustelun lisäksi käytiin läpi työpajojen säännöt ja ta-
voitteet. 
 
 
Keskustelu päivän teemasta 
 
Keskustelu päivän teemasta oli välillä ennen päivän teemojen teoriaa, välillä sen jälkeen. 
Vaihdoimme keskustelun ja teorian paikkaa ja lopulta toimivaksi osoittautui keskustelu 
kokemusten pohjalta, ennen teorian tarkastelua. Keskustelua ohjasivat päivän teemaan 
liittyvät kysymykset ja keskustelulle oli varattu aikaa noin 20 minuuttia. Keskustelu tee-
masta käytiin välillä avoimena keskusteluna, välillä parikeskusteluina. Sen tarkoituksena 
oli lähestyä päivän teemoja johtajien kokemusten ja ajatusten näkökulmasta.  
 
 
Päivän teeman teoria  
 
Olin valmistellut työpajatyöskentelyt tekemällä joka työpajaa varten teoria paketin päivän 
teemoista. Teorian oli tarkoitus herättää lisää ajatuksia teemasta, jonka parissa oli tar-
koitus työskennellä. Kävimme joka kerta myös keskustelua teoriasta ja vertasimme sitä 
omiin kokemuksiimme. Tämän tarkoitus oli syventää näkemystä ja tuoda lisää näkökul-
mia osaamisen johtamiseen, johtajien kokemuksen tueksi. Osa teoriasta oli kehittämis-
ryhmään mielestä hyvää ja toimivaa ja antoi lisää tukea työskentelylle, osa teoriasta toi-
saalta oli itsestään selvää, eikä välttämättä tarjonnut lisää ajatuksia. Teorian esittelyyn 
ja siitä keskusteluun oli varattu aikaa noin 20-30 minuuttia. 
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Työskentely teemojen parissa ja työskentelyiden purku 
 
Työpajoissa työskenneltiin keskimäärin 2-3 teeman ja tehtävän parissa. Osa tehtävistä 
oli luonteeltaan sellaisia, että niissä mallinnettiin nykyistä toimintamallia ja sen pohjalta 
tutkittiin, miten sitä voisi muuttaa ja kehittää toimivammaksi osaamisen johtamisen nä-
kökulmasta. Osa tehtävistä taas oli uusien toimintatapojen ideointia. Työskentely tapah-
tui pareittain sekä ryhmissä. Välillä aihetta lähestyttiin yksilön näkökulmasta, jonka jäl-
keen näkökulmaa laajennettiin työskentelemällä pareittain ja lopulta yhdessä koko ryh-
män voimin. Jotkut tehtävät toteutettiin kiertävinä työpisteinä, niin että aina seuraava 
ryhmä pääsi jatkamaan edellisen ryhmän työtä ja jalostamaan syntyneitä ideoita. 
 
Työskentelyn tavoitteena oli saada mahdollisimman paljon näkökulmia ja ideoita esille 
sekä jalostaa ja muokata niitä entistä paremmiksi ja luoda näin yhteistä kulttuuria vas-
tuualueen sisälle osaamisen johtamiseen. Kaikki tehtävät purettiin yhdessä ja lopulta so-
vittiin, mitkä asiat viedään konkreettisesti mukaan osaamisen johtamisen malliin. Työs-
kentely vaiheeseen oli varattu aikaa noin 60-90 minuuttia. 
 
 
Lopetus 
 
Työpajojen lopussa käytiin läpi ajatukset ja kokemukset päivän työpajasta, sekä aikaan 
saadut tuotokset. Lopetuskeskustelussa oli tarkoitus myös käydä läpi päivän työskente-
lyn sujuvuutta, jotta seuraavaa kertaa varten voidaan tehdä tarvittaessa muutoksia, jos 
jokin ei sujunut toivotulla tavalla. Samalla käytiin myös keskustelua siitä, mitä tänään 
opittua tai tuotettua, voi jo nyt alkaa käyttää omassa johtamistyössään. Aikaa lopetus-
keskusteluille oli varattu noin 20 minuuttia. 
 
 
6.5 Fasilitointi 
 
Fasilitoinnilla tarkoitetaan Pepe Nummen (2007) mukaan ryhmäprosessien helpotta-
mista ja konsultoinnista fasilitointia eroaa lähinnä siten, että se on lähempänä prosessi-
konsultaatiota kuin tavallista konsultaatiota. Fasilitoinnissa kokouksen tai työskentelyn 
fasilitaattori, ei puutu käsiteltävän aiheen tai kokouksen sisältöön vaan siihen, kuinka 
kokous etenee niin, että saadaan aikaan sitä, mitä on tavoiteltu. Sanotaan, että 90 pro-
senttia ryhmien ongelmista liittyy työskentelytapoihin, eikä itse sisältöön. Fasilitoinnin 
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ydin on löytää oikea työskentelytapa, jotta ryhmä pystyisi toimimaan rakentavasti. Fasili-
toinnin keinoin voidaan siis helpottaa kokouksen, ideoinnin, ongelmanratkaisun tai muun 
työskentelyn ja keskustelun etenemistä. (Nummi 2007: 11-17.) 
 
Alun perin osaamisen johtamisen mallia oli tarkoitus kehittää lähinnä ryhmäkeskustelun 
keinoin. Suunnitteluvaiheessa kehittämistyö ja sen aihe kuitenkin herätti laajasti kiinnos-
tusta ja osallistujien määrä kasvoi kolmesta kuuteen. Tässä vaiheessa viiden, puolen-
päivän mittaisen työpajan vetäminen pelkästään keskustelun keinoin ei tuntunut enää 
mahdolliselta eikä tarkoituksenmukaiselta, saatikaan siltä, että näin isolla porukalla 
päästäisiin haluttuun lopputulokseen. Tämän vuoksi työpajojen vetämisessä käytettiin 
erilaisia fasilitoinnin menetelmiä. Minun roolini työskentelyssä oli lähinnä työskentelyn 
ohjaamista, enkä juuri osallistunut pari- tai ryhmätyöskentelyihin vaan pyrin edistämään 
ja helpottamaan niiden etenemistä. Oleellisin osa fasilitointia, oli työpajojen tehtävien 
suunnittelu ennen työpajoja, työskentelyn ohjaamisen ohella. 
 
Fasilitoidun keskustelun ja työskentelyn perusperiaatteita ovat Pepe Nummen (2007: 21-
27, 52) mukaan seuraavat: 
 
- työskentelyyn osallistujien virittäminen henkisesti paikalle, niin että kaikkien osal-
listujien ajatukset saadaan kohdistettua työstettävään aiheeseen 
- fasiloitu tilaisuus on aina avattava, sekä suljettava, jotta kokouksen pääkohdat, 
tavoitteet, faktat ja aikaan saadut tulokset ja päätökset ovat kaikille selvillä  
- jotta saadaan palautetta työskentelyn onnistumisesta seuraavaa kertaa ajatellen, 
on käytävä läpi pelisäännöt, roolit ja työskentelytavat, sekä arvioitava työskente-
lyn sujumista 
- on käytävä läpi, miten kyseinen asia osallistujiin vaikuttaa, mitä he asiasta ajat-
televat ja ovat oppineet 
- sekä mitä asialle konkreettisesti tehdään, jotta saadaan tarvittavaa muutosta ja 
kehitystä aikaiseksi 
- työskentelyn muistiinpanot on oltava kaikkien nähtävillä, jotta ryhmä pystyy kes-
kittymään tehtävään 
 
Vaikka toimin työskentelyn fasilitoijana, ei voida sanoa fasilitoinnin periaatteiden mukai-
sesti, että olisin ollut pelkästään fasilitaattorin roolissa. Koska kyseessä oli oma opin-
näyttyöni, oli luonnollista, että vaikutin työskentelyn ja aiheen sisältöön. Käytännössä 
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fasilitointi toimi siis kehittämistyön vetämisessä yhtenä työskentelytapana tai periaat-
teena. 
 
Menetelmät joita käytettiin, olivat sellaisia että niillä saatiin kaikkien osallistujien ajatukset 
ja mielipiteet yhteiseen työskentelyyn. Työpajoissa yhteiset pelisäännöt ja tiedossa oleva 
työpajojen rakenne, olivat tärkeä osa turvallisen ilmapiirin syntyä. Koska työpajatyösken-
tely oli luovaa kehittämistyötä sekä ongelmanratkaisua, työskentelyprosessit oli jaettu 
sekä ideointi- että arviointivaiheisiin, jotka pidettiin toisistaan erillään. Ideointi vaiheessa 
tuotettiin mahdollisimman paljon ideoita ilman niiden arviointia ja arviointivaiheessa ai-
kaan saannoksia arvioitiin kriittisesti. Vaiheet pidettiin erillään sen vuoksi, ettei arviointi 
tyrehdytä ideointia ja poissulje uusien näkökulmien löytämistä. (Nummi 2007: 28; Oja-
salo ym. 2014: 158.) 
 
Käytettyjä menetelmiä olivat muun muassa MeWeUs- menetelmä, jossa ideointia ja on-
gelmanratkaisua lähestytään ensin omasta näkökulmasta ja sen jälkeen näkökulmaa 
laajennetaan yhdessä parin kanssa ja lopulta asiaa tarkastellaan yhdessä koko ryhmän 
voimin. Käytimme myös arvostavaa haastattelua, jossa lähdetään mallintamaan toisen 
taitoa tai osaamista avointen haastattelukysymysten keinoin. (Nummi 2007: 35-37, 94.) 
Muut käytetyt menetelmät työpajoissa olivat muun muassa kiertävät työpisteet, joissa 
ryhmät voivat jatkaa toistensa tuotoksia ja jalostaa toistensa ideoita, pari ja ryhmätyöt 
sekä erilaiset aivoriihen johdannaismenetelmät. 
 
 
6.6 Kehittämistyön implementointi 
 
Osaamisen johtamisen mallin oli tarkoitus olla käytettävissä ja kopioitavissa organisaa-
tion sisällä, joten prosessin loppuvaihe sisälsi kehittämistyön tuotoksen implementoinnin. 
Implementointi tapahtui Kalliolan järjestämissä niin sanotuissa esimies akatemioissa, 
joissa kehittämistyötä ja osaamisen johtamisen mallia, sekä sen käytettävyyttä esiteltiin 
organisaation johdolle ja esimiehille.  
 
Koska osaamisen johtamisen malli sisältöineen on tehty internetsivustolle Kalliolan esi-
miesten käyttöön, toimii internetsivusto osana kehittämistyön implementointia. Kun ke-
hittämistyö oli kohderyhmän kanssa saatu päätökseen työpajoissa keväällä 2015, haas-
tattelin kehittämistyöhön osallistuneet johtajat ryhmähaastattelulla syksyllä 2015. Ryhmä 
haastattelu oli osa implementointia ja se tuki osaamisen johtamisen mallin ja tuotosten 
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käytettävyyttä, sillä haastattelussa palattiin kehittämistyöhön ja arviointiin aikaansaan-
noksia, sekä sitä miten mallia otetaan käyttöön johtamistyössä. Yksi osa implementointia 
on myös organisaation Skillhive- yhteisösovelluksen käyttäminen, johon on luotu Kallio-
lan esimiehille asiantuntijaparvi osaamisen johtamista varten. 
 
 
7 Kehittämisprosessin arviointi 
 
Osaamisen johtamisen malli koostui osaamisen johtamisen teoriasta, käytänteistä sekä 
työkaluista. Kehittämistyössä tärkeimmässä roolissa oli osaamisen johtamisen käytän-
teiden luominen toiminnallisissa työpajoissa, yhdessä viiden yksikön johtajan sekä hei-
dän esimiehensä kanssa ja sen vuoksi arviointi keskittyi pääasiassa työpajojen arvioin-
tiin. Koska kyse oli kehittämistyöstä, oli perusteltua käyttää arvioinnin menetelminä pro-
sessiarviointia. Työpajoissa arviointi toteutui työpajojen aloitus- ja lopetuskeskusteluissa 
ja sen lisäksi käytin päiväkirjaa reflektion ja arvioinnin välineenä. Osaamisen johtamisen 
mallin valmistuttua haastattelin kehittämistyöhön osallistuneet johtajat. Fokusryhmä 
haastattelun tarkoituksena oli arvioida kehittämistyön onnistumista ja osaamisen johta-
misen mallia. Ryhmähaastattelu toimi myös yhtenä implementoinnin menetelmänä. 
 
Työpajoissa arvioinnin kohteena olivat työpajojen sujuminen, käytetyt kehittämistyön 
menetelmät, yhteistyö ja kommunikaatio sekä aikaansaadut käytännön tuotokset, joista 
osaamisen johtamisen mallin käytäntö koostui. 
 
Prosessiarvioinnissa arviointi on parhaimmillaan kiinteä osa kehittämishankkeen toteut-
tamista ja sen tarkoitus on palvella kehittämistyön päämäärien saavuttamista. Proses-
siarviointi toimii kehittämistyössä johtamisen ja ohjaamisen apuvälineenä, sillä jatkuvan 
arvioinnin avulla saadaan palautetta kehittämistyön etenemisestä ja sen pohjalta on 
mahdollista tehdä muutoksia tarpeen mukaan kehittämistyön aikana. Projekteissa ja ke-
hittämistyössä prosessiarviointi antaa jatkuvaa tietoa siitä, ollaanko menossa oikeaan 
suuntaan. Jos kehittämistyön onnistumista arvioitaisiin pelkästään kehittämistyön val-
mistuttua, ei tarvittavia muutoksia pystyttäisi tekemään, eikä myöskään paikallistamaan 
onnistumisia ja epäonnistumisia. Parhaimmillaan kehittämistyön arviointi on kehittämis-
työn aikana (formatiivista) tapahtuvaa arviointia sekä kehittämistyön tulosten (summatii-
vista) arviointia. (Seppänen-Järvelä 2003: 1-7.) 
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Seppänen-Järvelä (2003: 8) nostaa esille, että arvioinnin kannalta ei ole olennaista kat-
soa pelkästään projektin tavoitteiden saavuttamista vaan havainnoida koko projektin pro-
sessinomaista polkua, sillä oleellista hänen mukaansa on se, mitä projektin aikana opi-
taan ja mitä tapahtuu ihmisten välisenä toimintana. Se mitä lopulta saadaan aikaan, ei 
välttämättä ole yhtä merkityksellistä kuin se, mitä opitaan yhdessä tekemään. Osaami-
sen johtamisen mallin käytänteiden luomisen tarkoituksena oli luoda rakennetta osaami-
sen johtamiseen esimiestyössä, mutta työpajojen tarkoituksena oli myös kehittyä ja op-
pia johtamaan osaamista paremmin. Tämän vuoksi oli merkityksellistä arvioida aikaan-
saannoksia, sekä työpajojen toimivuutta ja sitä, mitä vaikutuksia kehittämistyöllä oli koh-
deryhmälle. 
 
 
7.1 Työpajojen itsearviointi 
 
Työpajojen ohjaamisen ajan pidin päiväkirjaa, joka toimi itsearvioinnin ja reflektion väli-
neenä. Arvioin sitä, kuinka hyvin olin valmistautunut, miten ajankäyttö työpajoissa onnis-
tui, kehittämistyön menetelmien toimivuutta, työpajojen ohjausta ja fasilitointia sekä il-
mapiiriä ja vireystilaa työpajoissa. Arvioinnissa oli myös mukana työpajojen osallistuja-
määrä. Työpajojen osallistumisprosentti oli hyvä, 93,3 prosenttia. Kahdella kerralla yksi 
osallistuja puuttui sairastumisen takia. Viiden työpajan osallistujamäärä oli siis yhteensä 
28/30. 
 
Oman valmistautumiseni osalta huomasin, että huolella tehty taustatyö, teoriaan tutus-
tuminen ja sen sisäistäminen sekä etukäteen harjoitellut ja tarkasti suunnitellut tehtävät 
ja niiden ohjeistukset helpottivat työpajan etenemistä. Valmistautuminen antoi lisää itse-
varmuutta ja muutoksia suunnitelmiin oli tarvittaessa helppo tehdä, kun työpajan runko 
ja tavoite oli kirkkaana mielessä. Aikataulujen osalta ajankäyttö tosin osoittautui välillä 
haasteeksi. Aika riitti työpajoissa välillä hyvin ja välillä oli taas tiukempaa. Työpajojen 
edetessä ymmärsin varata enemmän aikaa yllättäville tilanteille, kuten myöhästymisille 
tai sille, että jokin osa-alue puhututti ennakoitua enemmän. Ajallisesti olisi kuitenkin ollut 
järkevää karsia hieman kehittämistyön tavoitteita, tai vaihtoehtoisesti tehdä kehittämistyö 
viiden työpajan sijaan kuudessa työpajassa. 
 
Työpajoissa käytetyt työskentelymenetelmät olivat yksin tehtävät orientaatiotehtävät, 
työparityöskentely sekä ryhmätehtävät, ideakierrokset, kiertävät työpisteet joissa täyden-
nettiin muiden töitä, voimavarakeskeiset haastattelut sekä MeWeUs-menetelmä (kts. 
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Nummi 2007: 35). Sen lisäksi työskentely muodostui tuotettujen materiaalin esittelystä, 
arvioinnista ja keskusteluista. Keskusteluissa käytiin läpi osaamisen johtamisen teoriaa, 
orientaatiotehtäviä sekä ajatuksia osaamisen johtamisen eri teemoista. Työpajoissa oli 
myös erikseen sovittu, että jos eriäviä näkökulmia tulee, voimme käydä väittelyä sekä 
haastaa toisiamme. Koska kehittämisryhmä tunsi toisensa ja ilmapiiri vaikutti turvalliselta 
ja innostuneelta, olisi väittelyitä ja haastamista voinut olla enemmänkin, mutta niiden 
osuus jäi työpajoissa aika vähäiseksi. Väittelyt olisivat tuoneet lisää näkökulmia kehittä-
mistyöhön ja olisivat siksi olleet tarkoituksen mukaisia. Työpajoissa käytetyt työskente-
lymenetelmät saivat kehittämistyöhön osallistuneilta kiitosta. Kohderyhmä koki, että me-
netelmien avulla saatiin tärkeää keskustelua aikaiseksi ja se myös tiivisti johtajien yh-
teistyötä. Koska kohderyhmä koki oppineensa ja kehittyneensä osaamisen johtamisessa 
kehittämistyön aikana, voidaan myös käytettyjä menetelmiä pitää mielestäni onnistu-
neina. 
 
Ilmapiiri työpajoissa oli pääasiassa rauhallinen, innostunut ja osallistuva vaikkakin ajoit-
tain kiire toi työskentelyyn hieman kireää ilmapiiriä- Työskentelyn intensiteetistä ja koh-
deryhmän keskusteluiden syvyydestä, sekä ajoittaisesta väittelystä voisi päätellä, että 
kehittämistyöhön osallistuneet olivat hyvin kiinnostuneita osaamisen johtamisen kehittä-
misestä. Työpajat aloitettiin heti aamusta yhtä työpajaa lukuun ottamatta. Aamun aloitus 
oli hyvä, sillä silloin ajatukset kestivät hyvin työskentelyssä. Yhtenä päivänä työskentely 
aloitettiin vasta keskipäivällä organisaation sisäisen tilaisuuden jälkeen ja sinä päivänä 
työskentelyn teemoihin orientoituminen oli selvästi vaikeaa muihin kertoihin verrattuna. 
Koska työskentelyssä käytetyt menetelmät alkoivat työpajojen edetessä olla tuttuja ja 
aikataulu oli kaikilla tiedossa, se myös teki ilmapiiristä rauhallista, kun kaikki tiesivät mi-
ten työpajat etenevät ja mitä tehdään seuraavaksi. 
 
Kehittämisryhmän työskentelyssä osallistujien vireystila oli pääasiassa hyvä koko työs-
kentelyn ajan. Välillä kuitenkin vireystila ja keskittyminen herpaantuivat, joka mielestäni 
johtui siitä, että välillä työskentelyn aikana joku osallistujista saattoi joutua ottamaan vas-
taan puhelun tai odotti puhelua. Jos olisimme pystyneet pitämään koko työskentelyn ajan 
kiinni siitä että emme pidä puhelimia mukana, olisi se edesauttanut vireystilan hyvänä 
säilymistä. Työpajat oli rakennettu sillä tavalla, että luppoaikaa ei juuri jäänyt, vaan työs-
kentely oli pyritty rytmittämään mahdollisimman dynaamiseksi ja vaihtelimme työskente-
lytapoja sekä teemoja tasaisesti, jotta vireystila kestäisi yllä. 
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Työpajojen ohjaaminen ja työskentelyiden fasilitointi sujui hyvin sekä helpotti työskente-
lyn etenemistä. Olin aiemmin vetänyt erilaista työryhmätyöskentelyä ja kehittämistyös-
kentelyä fasilitoinnin keinoin. Todennäköisesti fasilitoinnin sujumista edesauttoi se, että 
suunnitelma oli tehty huolella ja siitä pidettiin kiinni, sekä valitut menetelmät oli suunni-
teltu tarkasti työskentelyä ja tavoitetta tukemaan. Mitä pidemmälle työskentely eteni, sitä 
enemmän se meni omalla painollaan, koska rutiini työpajojen fasilitointiin alkoi löytyä. 
Selkeä suunnitelma myös helpotti sitä, että pystyi luottamaan prosessin etenemiseen.  
Työpajojen fasilitointia myös tuki se, että joka työpajan alussa arviointiin edellisen työpa-
jan ja työskentelyn onnistuminen, käytiin suunnitelmat ja tavoitteet yhdessä läpi, sekä 
lopussa käytiin läpi päivän työskentely ja aikaansaannokset, sekä palautteet työpajasta. 
Jatkuva palautteen saaminen helpotti tehtävien ja päivän rakenteiden muokkaamista toi-
mivaksi. Palautteen perusteella välillä muutettiin työskentely järjestystä, lisättiin lisää ai-
kaa keskusteluille sekä jätettiin alun perin suunniteltuja teemoja pois, mikäli huomattiin 
että ne eivät palvele tarkoitusta. Muun muassa työpajojen alussa käydyn alkukeskuste-
lun ja päivän teorian läpikäyminen koettiin toimimattomaksi ja järjestystä muutettiin niin, 
että ensin käydään keskustelua ja sen jälkeen vasta tutkitaan teoriaa. 
 
Työskentelyn aikana rajasin monesti aiheita ja keskusteluita, jos ajauduttiin pois osaa-
misen johtamisen teemasta. Tämä oli työpajojen kannalta hyvä, sillä aika riitti oleelliseen 
ja kohderyhmän keskittyminen ei herpaantunut, joka myöskin osaltaan edisti työskente-
lyä sekä tavoitteisiin pääsemistä. Rajaaminen koettiin hyvänä ja siitä tuli palautetta työ-
pajojen loppukeskusteluissa. 
 
 
7.2 Työpajojen aloitus- ja lopetuskeskustelut 
 
Työpajojen alussa pidettiin aina aloituskeskustelut, joissa käytiin läpi edellisen työpajan 
tuotokset, alkavan työpajan teemaa, osallistujien tunnelmia ja odotuksia ennen työpajaa 
sekä purettiin orientaatiotehtävät. Työpajojen lopetuskeskustelussa käytiin läpi työpajan 
ja työskentelyn sujumista, käytettyjen menetelmien toimivuutta, tunnelmia työpajan jäl-
keen, aikaan saatua tuotosta, sekä pohdittiin, voiko jotain työpajassa opittua tai kehitet-
tyä ottaa saman tien käyttöön esimiestyössä oman työryhmän kanssa. 
 
Kehittämisryhmän odotukset työpajoja kohtaan olivat työpajojen aloituskeskusteluiden 
perusteella seuraavat: 
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- osaamisen johtamisen rakenteen luominen esimiestyöhön 
- suorituksen johtamisen käytänteiden ottaminen mukaan osaamisen johtamiseen 
- osaamisen sanoittaminen 
- aiemmin tehdyn osaamisen johtamisen tutkiminen 
- osaamisen johtamisessa sekä esimiestyössä kehittyminen 
- aikaan saadun tuotoksen vieminen konkreettisesti käytäntöön 
- synnyttää päivittäisjohtamiseen osaamisen johtamisen toimintatapoja, jotka te-
hostavat osaamisen käyttöä 
- saada uusia näkökulmia ja ajatuksia sekä työkaluja johtamiseen 
 
Aloituskeskusteluissa osallistujat eivät usein miten muistaneet minkä parissa edellisessä 
työpajoissa oli työskennelty. Työpajojen välillä aikaa oli 3-4 viikkoa, joten pitkä väli johti 
varmasti osaltaan siihen. Sen lisäksi osallistujat mainitsivat usein työkiireen ja työn hek-
tisyyden, joka osaltaan heidän mielestä vaikeutti edellisen työpajan tapahtumien mieleen 
palauttamista. Tämän vuoksi päätimme, että työpajan alussa kertaamme edellisen työ-
pajan tuotoksen. Aloituskeskustelut olivat myös tärkeässä roolissa orientaatiotehtävien 
lisäksi, sillä niiden kautta kaikki osallistujat saatiin sisään päivän teemaan. 
 
Välillä aloituskeskusteluissa toisaalta saattoi tulla myös keskustelua edellisen kerran tee-
masta. Muun muassa osaajien rekrytointi ja siihen luotu osaamisen johtamisen rakenne 
oli monella mielessä työpajan alkukeskustelussa. Alkukeskusteluissa myös käytiin poh-
dintaa siitä, miten osaamisen johtaminen ja luotu rakenne saadaan osaksi omaa esi-
miestyötä. 
 
Ajoittain kaikki eivät olleet ehtineet tehdä orientaatiotehtäviä, mutta joka kerta kuitenkin 
valtaosa osallistujista oli tehnyt ne etukäteen. Orientaatiotehtävien purkaminen heti 
alussa oli hyvä ratkaisu, sillä niiden avulla työskentelyn intensiteetti saatiin nousemaan 
jo työpajan alusta alkaen. Orientaatiotehtävät koettiin hyvinä ja toimivina, sillä ne tukivat 
osallistujien esimiestyötä ja saivat osallistujat arvioimaan omaa osaamisen johtamistaan. 
Keskeinen viesti aloituskeskusteluiden pohjalta oli se, että edellisestä työpajasta oli jää-
nyt hyvät tunnelmat ja päivän työpajaa ja työskentelyä, sekä sitä, mitä tullaan saamaan 
aikaan, odotettiin innolla.  
 
Työpajojen jälkeen tunnelmat olivat usein hyvät ja kehittämisryhmä koki saaneensa pal-
jon aikaiseksi sekä paljon itsestään irti. Työpajat koettiin onnistuneita ja erittäin tyytyväi-
siä oltiin keskusteluun ja vuorovaikutukseen työpajojen aikana. Ryhmän jäsenet olivat 
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tyytyväisiä työskentelyssä käytettyihin työskentely menetelmiin, mutta myös toistensa 
työpanokseen. Moni koki työskentelymenetelmät hyvänä sen vuoksi, että ne olivat hyvin 
vuorovaikutteisia. Kaikki pääsivät ääneen ja tuomaan esille ajatuksiaan, mutta myös sen 
vuoksi, että niitä oli mahdollista käyttää jatkossa oman työryhmän kanssa kehittämis-
työssä. Ajan koettiin osassa työpajoista olevan riittävä työskentelylle, mutta välillä toivot-
tiin että aikaa olisi ollut enemmän, varsinkin keskustelulle. Työpajoissa tuli muutamaan 
otteeseen kiireen tuntua, joka luovan työskentelyn näkökulmasta oli haitallista.  
 
Työpajojen rakennetta muutettiin yhdessä ja pienten muutosten jälkeen työpajojen ra-
kenteeseen oltiin tyytyväisiä. Työpajojen jälkeen käytiin loppukeskusteluissa läpi sitä, 
oliko työpajoissa jotain sellaista, jota on mahdollista ottaa käyttöön omassa esimiestyös-
sään. Perustehtävä ja sen tutkiminen työryhmän kanssa, sekä suunnitelmallisempi osaa-
jien rekrytointi nousivat esille teemoina, joita voi ottaa heti käyttöön esimiestyössä. Muu-
toin osallistujat kokivat, että konkreettisia asioita, joita voisi käyttää omassa esimies-
työssä heti työpajan jälkeen, ei löytynyt. Monissa puheenvuoroissa kuitenkin nousi esille 
odotukset osaamisen johtamisen mallia ja sen käytettävyyttä kohtaan. 
 
 
7.3 Ryhmähaastattelu 
 
Osaamisen johtamisen mallin valmistuttua haastattelin kehittämistyöhön osallistuneet 
johtajat käyttäen fokusryhmähaastattelua. Mallin valmistumisen ja haastattelun välillä oli 
noin kolme kuukautta ja kaikki olivat ehtineet tutustua internetsivulle luotuun osaamisen 
johtamisen malliin, jonka käytännön osio tuotettiin työpajoissa.  
 
Fokusryhmähaastattelun etuna on se, että sillä saadaan nopeasti tietoa useilta henki-
löiltä samanaikaisesti ja teemoissa päästään helpommin syvemmälle kuin yksilöhaastat-
telussa. Ojasalo, ym. (2014: 41-42) mainitsevat ryhmähaastattelun eduksi myös sen, 
että ryhmän jäsenet voivat auttaa toisiaan muistamaan jotain, jota yksin haastateltaessa 
ei välttämättä tulisi mieleen. Ryhmähaastattelussa haastateltavat joutuvat myös perus-
telemaan mielipiteensä ja siksi ryhmähaastattelulla voidaan saada totuudenmukaisempi 
kuva aiheesta, kuin yksilöhaastattelussa. Ryhmähaastattelussa on myös etuna se, että 
ryhmä ohjaa haastattelun kulkua. 
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Ryhmähaastatteluun pääsi paikalle vain neljä kuudessa kehittämistyöhön osallistu-
neesta johtajasta. Yksi johtaja haastateltiin vielä yksilöhaastatteluna erikseen, mutta ai-
kataulullisista syistä toista johtajaa, joka ei päässyt ryhmähaastatteluun, ei haastateltu. 
Haastattelut toteutettiin haastatteluun varatussa rauhallisessa tilassa ja kaikki haastatel-
tavat olivat tietoisia haastattelun tarkoituksesta. Haastattelut äänitettiin nauhurilla ja nau-
hoitus hävitetään opinnäytetyön valmistuttua. Opinnäytetyössä ei mainita kehittämistyö-
hön osallistuneita, eikä haastattelussa esiintyneitä henkilöitä nimellä.  
 
Haastattelun teemoina olivat työpajat ja työskentelyprosessi, työpajojen sisällöt, työs-
kentelymenetelmät ja työpajoissa oppiminen sekä mahdolliset muutokset ajattelussa 
osaamisen johtamiseen liittyen. Muita teemoja olivat yhteistyö ja kommunikaatio, kehit-
tämistyön hyödyt perustehtävän ja johtamistyön näkökulmasta, osaamisen johtamisen 
mallin käytettävyys sekä arvio omasta osallistumisesta ja työskentelystä kehittämistyön 
aikana. Haastattelun teemat lähetettiin etukäteen, jotta kohderyhmä ehti tutustua tee-
moihin ennen ryhmähaastattelua. Haastattelun jälkeen haastattelun aineisto kirjoitettiin 
tekstimuotoon, jonka jälkeen yksittäiset vastaukset pelkistettiin ja yksittäiset ilmaukset 
yhdistettiin omiksi teemoikseen. Tämän jälkeen kirjoitin yhteenvedon jokaisesta tee-
masta.  
 
 
Ryhmähaastattelun yhteenveto 
 
Osaamisen johtaminen kehittämistyön teemana 
 
Kehittämistyöhön osallistuneet johtajat kokivat, että kehittämistyön teema, osaamisen 
johtaminen, tuli valmiina ja kehittämisryhmän ulkopuolelta, mutta pitivät sitä tarpeesta 
nousseelta ja tärkeänä teemana. Osallistujat kokivat olleensa mukana kehittämistyön 
teemojen suunnittelussa ja he kokivat saaneensa vaikuttaa työhön kehittämistyön ai-
kana. Koska kehittämistyön teemaa oli alun perin suunniteltu kahden vastuualueen joh-
tajan kanssa, oli ymmärrettävää, että teema tuli osittain kehittämistyöhön osallistuneiden 
johtajien näkökulmasta heidän vastuualueensa ulkopuolelta. Kehittämistyön onnistumi-
sen ja osaamisen johtamisen mallin käytettävyyden näkökulmasta oli kuitenkin ensiarvi-
oisen tärkeää, että osallistujat kokivat olleensa mukana kehittämistyön teemojen suun-
nittelussa ja kokivat saaneensa vaikuttaa kehittämistyön etenemiseen. Mikäli osallistujat 
olisivat kokeneet, etteivät he itse hyödy kehittämistyöstä, ei kehittämistyöllä olisi ollut 
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minkäänlaista painoarvoa, sillä osaamisen johtamisen mallin tarkoitus oli hyödyttää juuri 
kehittämistyöhön osallistuneita johtajia. 
 
 
Työpajat, työskentelyprosessi sekä kehittämistyön menetelmät 
 
Työpajat joissa osaamisen johtamisen mallin käytänteitä luotiin, koettiin toimiviksi. Työs-
kentelyprosessiin oltiin tyytyväisiä ja osallistujat nostivat esille sen, että saivat itse tuottaa 
aktiivisesti materiaalia osaamisen johtamisen käytäntöä varten. Kehittämisryhmä oli tyy-
tyväinen kehittämistyön lähestymistapoihin, joihin voidaan lukea kehittämistyön mene-
telmät sekä työpajojen rakenne, joka sisälsi orientaation, alku- ja loppukeskustelut sekä 
teemakohtaisen teorian. 
 
Osallistujat kokivat orientaatiotehtävien sekä alkukeskusteluiden helpottavan työskente-
lyn aloittamista, sekä päivän teemaan orientoitumista. Orientaatiotehtävien osalta oltiin 
tyytyväisiä myös siihen, että vaikka ei olisi ehtinyt tehdä orientaatiotehtävää kunnolla, oli 
silti tasavertaisessa asemassa muiden kanssa ja hyötyi siitä, kun orientaatiot purettiin 
yhdessä ja tätä kautta pystyi orientoitumaan muiden mukana ja pääsi työskentelyyn hel-
posti mukaan. 
 
Työpajojen teoria osuudet koettiin pääasiassa hyvinä. Niitä pidettiin hyvänä johdantona 
orientaatioiden lisäksi ja kehittämisryhmä koki, että teoriaosuus helpotti päivän teemaan 
liittyvien käsitteiden ja yhteisymmärryksen luomista, sekä toi lisää syvyyttä keskusteluun. 
Osa osallistujista koki, että teoria ohjasi työskentelyä sekä omaa ajattelua ajoittain liikaa, 
osa taas koki että teoria ei vaikuttanut omaan ajatteluun tai ohjannut työskentelyä. Teo-
riaosuuden paikkaa työpajoissa vaihdettiin muutamaan otteeseen, jotta pystyttiin arvioi-
maan, mikä olisi paras paikka teorialle, jottei se ohjaisi liikaa ajattelua. Lopulta päädyttiin 
siihen, että teoria osuus on vasta keskusteluosuuden jälkeen. Teoria sisällöllisesti jakoi 
myös jonkin verran mielipiteitä. Osa piti teoriaa hyvänä ja mielenkiintoisena, osa ajoittain 
tuttuna ja vanhan kertaamisena. Tämä todennäköisesti johtui siitä, että teoriassa sivutut 
osaamisen johtamisen teemat olivat toisille tutumpia. 
Työpajoissa käytetyt työskentelymenetelmät olivat osallistujien mukaan toimivia ja he 
pitivät hyvänä sitä, että työskentelymenetelmät synnyttivät paljon keskustelua ja olivat 
sellaisia, että kaikkien osallistujien ääni tuli kuuluviin. Ryhmän koko koettiin sopivaksi 
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suhteessa käytettyihin menetelmiin ja osallistujat kokivat että menetelmät tukivat tarkoi-
tusta työpajoissa. Osallistujat kokivat hyvänä että menetelmät olivat riittävän vaihtelevia, 
mutta helppokäyttöisiä. Menetelmien koettiin tuovan hyvin esille erilaisia näkökulmia. 
 
Työpajoja oli viisi ja ne toteutettiin vuoden 2015 tammi-huhtikuu välisenä aikana. Työpa-
jojen välillä aikaa oli noin 3-4 viikkoa. Työpajojen aikajännettä pidettiin hyvänä, mutta 
toisaalta koettiin, että aikajänne olisi voinut olla lyhempikin. Osa osallistujista taas koki, 
että aikajänne oli sopiva. Työpajat olivat kestoltaan noin neljä tuntia ja työpajojen kesto 
jakoi myös mielipiteitä. Osa koki keston hyväksi, mutta osa koki että työpajat olisivat 
voineet olla koko päivän mittaisia. Kaikki osallistujat olivat sitä mieltä, että työpajojen 
sijoittuminen johtajien kokouspäivän yhteyteen ei ollut toimiva, sillä päivän aikana oli lii-
kaa asioita, joiden parissa työskenneltiin. Tilat joissa työpajat toteutettiin, koettiin toimi-
viksi. Tiloissa oli riittävästi tilaa ja niitä pystyttiin muokkaamaan tarpeen mukaan pari- ja 
ryhmätyöskentelyyn sopiviksi. 
 
 
Työpajojen fasilitointi, yhteistyö sekä ryhmän toiminta 
 
Työpajojen fasilitointi koettiin toimivaksi kehittämisryhmän mielestä. Osallistujat olivat 
tyytyväisiä aikatauluun, vaikka välillä aikataulussa ei aina kestettykään. Menetelmät, 
sekä keskusteluissa rajaaminen koettiin toimiviksi, kuten myös työskentelyyn ja sen ra-
kenteeseen tehdyt muutokset, joita tehtiin arviointikeskusteluiden pohjalta. Kehittämis-
ryhmä koki, että kehittämistyötä ja fasilitointia edesauttoi se, että minä ryhmän vetäjänä 
olin ryhmän ulkopuolinen jäsen.  
 
Kehittämisryhmä koki innostuneensa osaamisen johtamisen kehittämisestä ja oli sitou-
tunut sekä aktiivinen työpajatyöskentelyssä. Osallistujien mukaan kuitenkin työpaineet 
vaikuttivat negatiivisesti osallistumiseen. Moni olisi halunnut panostaa enemmän kehit-
tämistyöhön ja valmistautua tekemällä orientaatiotehtävät huolella etukäteen. Osa taas 
koki että olisi halunnut panostaa enemmän, mutta ei selittänyt sitä työpaineilla. Osallis-
tujat olisivat halunneet käyttää työpajojen välillä enemmän aikaa osaamisen johtamisen 
teemoihin paneutuen, mutta sen hetkinen työn hektisyys ei heidän mukaansa mahdollis-
tanut sille aikaa. Yksi osallistujista koki, että omassa esimiestyössä tilanne oli rauhallinen 
kehittämisprosessin ajan ja hänellä oli hyvin aikaa panostaa osaamisen johtamiseen työ-
pajojenkin välillä. 
 
   54 
  
Yhteistyö ja kommunikaatio työpajoissa koettiin toimivaksi. Osallistujat pohtivat, että yh-
teistyötä ryhmän sisällä olisi heidän mielestään voinut olla osaamisen johtamiseen liit-
tyen enemmän mitä oli. Se ei kuitenkaan ollut kehittämistyön tavoite, mutta olisi toki nos-
tanut osaamisen johtamista isompaan rooliin. Ryhmä koki, että yhteistyö ja keskustelu 
työpajoissa oli rehellistä ja rohkeaa ja jäsenet uskalsivat olla erimieltä asioista keske-
nään. Myös avoimuus ja erilaisten näkökulmien esille nostaminen oli kehittämisryhmän 
mielestä tärkeää kehittämistyössä  
 
 
Työpajoissa opitun ja luotujen käytäntöjen käyttäminen esimiestyössä, sekä ajatusten 
muuttuminen osaamisen johtamista kohtaan 
 
Osaamisen johtamisen työpajoja ja niissä tuotettua osaamisen johtamisen käytäntöä pi-
dettiin hyödyllisenä. Ajatukset, joita työpajoissa nousi esille, olivat jääneet elämään päi-
vittäisjohtamisessa ja osa osallistujista oli ajoittain käyttänyt osaamisen johtamisen mal-
lia työssään. Osaamisen jakaminen ja oppiminen olivat osassa työryhmistä ajankohtaisia 
teemoja. Monella kehittämistyöhön osallistuneella johtajalla oli ajatus siitä, että he käyt-
tävät ja tulevat käyttämään työpajoissa luotua käytäntöä sekä työpajoista nousseita aja-
tuksia ja ideoita, mutta ne eivät olleet vielä konkretisoituneet heille, kuinka he käytän-
nössä niitä tulevat käyttämään. Osa koki, että tässä vaiheessa oli hankala arvioida vielä 
sitä, kuinka osaamisen johtamisen mallia tullaan käyttämään, vaikka sen hyödyt nähtiin-
kin. 
 
Valtaosa osallistujista koki ajattelunsa osaamisen johtamisen osalta muuttuneen työpa-
jojen aikana sekä niiden jälkeen. Koettiin, että ajatukset hiljaisen tiedon jakamisesta ja 
osaamisen johtamiseen panostamisesta sekä osaamisen näkyväksi tekemisestä olivat 
muuttuneet ja ne nähtiin merkityksellisimpinä kuin aiemmin. Erityisesti ajatus rekrytoin-
nista ja sen tärkeydestä sekä rekrytoitavan ihmisen osaamisesta ja perustehtävässä tar-
vittavasta osaamisesta laajeni ja kasvatti merkitystään. Kaikkien ajattelu osaamisen joh-
tamisesta ei kuitenkaan muuttunut, mutta muutosta tapahtui muun osallistujien mukaan 
muun muassa siinä, että ajatus työntekijöiden asiantuntijuudesta ja siihen luottamisesta 
vahvistui. Sen lisäksi aiemmat ajatukset osaamisesta ja sen johtamisesta vahvistuivat, 
sekä tulivat tietoisemmiksi.  
Kehittämistyön hyödyt 
 
   55 
  
Työpajoissa tehdystä kehittämistyöstä sekä osaamisen johtamisen mallista koettiin ole-
van paljon hyötyä ja etua johtajana työskentelyyn. Osaamisen johtamisen käytännön 
vaiheet ja mallinnetut esimiestyön osaamisen johtamisen teemat, joita kehittämisryhmä 
oli itse aktiivisesti kehittämässä, koettiin esimiestyötä helpottavana. Erityisesti esimies-
työssä hyödynnettävinä teemoina nähtiin perustehtävän määrittely ja perustehtävän 
osaamisen listaus sekä rekrytointiprosessin avaaminen ja kehittäminen.  
 
Kehittämistyön konkreettisia hyötyjä ei osattu kuitenkaan vielä tässä vaiheessa mitata 
ulos. Osa ryhmästä koki, että omassa johtamistyössä ei vielä näy osaamisen johtamisen 
mallin tai kehittämistyön tuomat hyödyt, mutta odotuksia oli sen suuntaan että näkyisi. 
  
Osallistujilla oli ajatus, että hyödyntäisivät kahdenkeskisissä keskusteluissa sekä kehi-
tyskeskusteluissa osaamisen johtamisen työkaluja, kuten henkilökohtaista kehittymis-
suunnitelmaa sekä perustehtävä määritelmää. Osallistujat kokivat, että osaamisen joh-
tamisen käytäntö, joka luotiin, on sellainen, jota he käyttäisivät esimiestyönsä tukena. 
Osaamisen johtamisen malli koettiin hyväksi työkaluksi esimiehille ja sen koettiin olevan 
hyvin johtamistyön perustehtävää tukevaa. Sen nähtiin palvelevan myös uuden johtajan 
perehdyttämisessä. Kehittämistyön hyötyinä koettiin, myös se, että johtajat hitsautuivat 
paremmin yhteen ja kehittämistyön jälkeen kollegiaalinen tuki on ollut parempaa. Kaikki 
johtajat olivat samalla vastuualueella ja osa oli aloittanut juuri ennen kehittämistyön aloit-
tamista. 
 
8 Pohdinta 
 
Monivaiheinen kehittämistyö sisältää aina riskejä ja tässä kehittämistyössä niitä pyrittiin 
ehkäisemään huolellisella suunnittelulla ja valmistautumisella, kohderyhmän osallisuu-
teen ja sitoutumiseen panostamalla osallistamisen ja avoimuuden, sekä aktiivisen tie-
dottamisen keinoin. Tärkeä osa riskien tunnistamista ja ehkäisemistä oli myös kehittä-
mistyön aikana yhdessä kehittämisryhmän kanssa toteutetulla prosessiarvioinnilla.  
 
Tämän kehittämistyön osalta keskeinen haaste oli se, että vaikka kehittämistyön tavoite, 
osaamisen johtamisen kehittäminen ja rakenteen luominen, oli selvä, ei kehittämistyön 
lopullisesta onnistumisesta ja tuloksista voitu prosessin aikana olla kuitenkaan varmoja. 
Lopputulos, eli osaamisen johtamisen malli, syntyi toiminnallisten työpajojen aikaan-
saannosten pohjalta. Kuten kehittämisprosesseille usein on tyypillistä, lopputulokseen 
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vaikuttaa moni seikka, kuten muun muassa kehittämistyön suunnittelu, ohjaaminen, ke-
hittämisryhmän työskentely ja dynamiikka sekä kehittämistyön eri kokonaisuuksien ja 
osien yhteen nivoutuminen. 
 
Kehittämisprosessin alkuvaiheessa kehittämisryhmä tuskaili ajoittain sen kanssa, miltä 
lopullinen kehittämistyön tulos tulee näyttämään ja mitä se tulee sisältämään. Myös se, 
miten työpajoissa luodut tuotokset palvelevat kokonaisuutta, oli kehittämistyön alku vai-
heessa hämärän peitossa. Kehittämistyön puolessa välissä kehittämisryhmä alkoi hah-
mottaa kehittämistyön eri osa-alueiden yhteyttä toisiinsa ja kehittämistyön kokonaisuu-
teen sekä sitä, miten työpajoissa luodusta osaamisen johtamisen käytännöstä ja työka-
luista voi omalla sekä muilla vastuualueilla hyötyä ja millaisia konkreettisia tuloksia pa-
rempi osaamisen johtaminen voi esimiestyössä saada aikaan.  
 
 
8.1 Kehittämistyön keskeisimmät tulokset 
 
Osaamisen johtamisen mallin kehittäminen on ollut laaja ja aikaa vievä kehittämispro-
sessi. Se on koostunut laajasta taustateoriaan tutustumisesta, kehittämistyön teemojen 
suunnittelusta yhdessä kehittämisryhmän, sekä vastuualueen johdon kanssa, kehittä-
mistyön toteuttamisesta työpajoissa ja varsinaisen osaamisen johtamisen mallin kasaa-
misesta, sekä sen implementoinnista. Kehittämistyön arviointi on ollut prosessiarviointia, 
eli arviointia on toteutettu koko kehittämistyön ajan kehittämisprosessin ohjaamiseksi ja 
arvioinnin keskeisiä kohteita on ollut se, mitä kehittämisprosessin aikana tapahtui ja opit-
tiin sekä mitä lopulta saatiin aikaan. Seppänen-Järvelä (2003: 8) on todennut, että kehit-
tämistyön arvioinnin kannalta ei ole oleellista katsoa pelkästään kehittämistyön tavoit-
teita ja saavutuksia, vaan arvioida koko prosessia ja sitä, millaista hyötyä kehittämistyö 
on ihmisten välisenä toimintana tuottanut.  
 
Tämän kehittämistyön voidaan todeta palvelleen tarkoitustaan. Kehittämistyön aikana 
tapahtui henkilökohtaista oppimista ja kehittymistä osaamisen johtamisessa kehittämis-
ryhmän sisällä ja sen lisäksi saatiin myös luotua osaamisen johtamisen malli, joka toimii 
sekä osaamisen johtamisen infopakettina esimiestyössä, että myös osaamisen johtami-
sen rakenteena, tukena ja työvälineenä. 
 
Koska kehittämistyön isoin kokonaisuus, osaamisen johtamisen käytäntö sekä työkalut, 
tehtiin osaamisen johtamisen työpajoissa kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien 
   57 
  
kanssa, oli työpajat ja niiden sujuminen, sekä työpajoissa oppiminen keskeisimpiä arvi-
oinnin kohteena. Tässä vaiheessa ei osaamisen johtamisen mallin käytettävyyttä ja 
muille työaloille jakamista voi vielä arvioida, sillä siitä ei ole riittävästi kokemuksia. Se, 
miten kehittämistyön tekeminen oli kehittämisryhmän näkökulmasta sujunut, mitä oli 
saatu aikaan ja kuinka kehittämisryhmä aikaansaannoksia, sekä omaa oppimistaan ar-
vioi, antaa kuitenkin viitteitä siitä, että osaamisen johtamisen mallilla on mahdollisuus 
palvella tarkoitustaan osaamisen ja oppimisen johtamisen selkeyttämisessä, näkyväksi 
tekemisessä ja edistämisessä myös organisaatio tasolla. 
 
Kehittämistyöhön osallistuneet johtajat kokivat, että kehittämistyön teema, osaamisen 
johtaminen, oli tarpeellinen ja tärkeä teema. Kehittämisryhmällä oli kehittämistyön alussa 
paljon odotuksia kehittämistyötä kohtaan ja se nosti kehittämistyön arvoa. Kehittämis-
työn avulla odotettiin osaamisen johtamisen rakenteen luomista esimiestyöhön, osaami-
sen johtamisessa kehittymistä, tehokkaampaa osaamisen hyödyntämistä ja uusien nä-
kökulmien osaamisen johtamiseen sekä johtamiseen ylipäätänsä. Edellä mainitut odo-
tukset arvioinnin perusteella täyttyivät, lukuun ottamatta tehokkaampaa osaamisen hyö-
dyntämistä, sillä sitä ei tässä vaiheessa pystytty vielä arvioimaan. Useampi kehittämis-
työhön osallistunut johtaja koki ajattelunsa osaamisen johtamista kohtaan muuttuneen 
ja nimesi osaamisen johtamisen teemoja, joihin on kiinnittänyt huomiota tai joihin on pa-
nostamassa tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen mallin avulla saatiin myös struk-
tuuria osaamisen johtamiseen esimiestyössä ja kehittämisryhmä koki osaamisen johta-
misen malin palvelevan tarkoitusta. Se, kuinka paljon tehokkaammin osaamista käytän-
nössä johdetaan ja mikä vaikutus kehittämistyöllä on siihen, on hankala arvioinnin kohde 
ja vielä ei ole tiedossa, toteutuiko tämä tavoite. Mikäli kuitenkin hyväksi koettua osaami-
sen johtamisen rakennetta käytetään ja kehitetään ja jos kehittymistä osaamisen johta-
misessa on tapahtunut yksilötasolla, olisi todennäköistä, että osaaminen toimintayksi-
köissä saataisiin ainakin tietoisempaan, sekä myös tehokkaampaan käyttöön.  
 
Yhtenä toiveena kehittämistyötä kohtaan oli aikaansaadun tuotoksen, eli osaamisen joh-
tamisen mallin vieminen konkreettisesti päivittäisjohtamiseen. Loppuhaastattelun perus-
teella voi todeta, että viitteitä sen viemisestä konkreettisesti käytäntöön oli jonkin verran, 
mutta sitä ei kuitenkaan ole vielä tässä vaiheessa mahdollista arvioida, vaan se voisi olla 
jatkotutkimuksen tai -arvioinnin teema. Kehittämistyöhön osallistuneet johtajat kokivat 
kehittyneensä osaamisen johtamisessa ja uskoivat hyötyvänsä osaamisen johtamisen 
mallista päivittäisjohtamisessa, mutta lopulliset osaamisen johtamisen mallin tuomat 
hyödyt voidaan arvioida ja nähdä vasta myöhemmin.  
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Keskeisin huomio kehittämistyön hyötyjen osalta on se, että eniten kehittämistyöstä hyö-
tyivät siihen osallistuneet yksikön johtajat. He kokivat kehittyneensä osaamisen johtami-
sessa, saaneensa uusia ajatuksia ja työkaluja osaamisen johtamiseen ja pääsivät itse 
luomaan rakennetta ja kehittämään vastuualueellaan osaamisen johtamista. Se, onko 
osaamisen johtamisen malli tavoittanut myös heidät, jotka eivät kehittämistyöhön osal-
listuneet ja ovatko he lähteneet sitä kautta tutustumaan ja kehittämään työssään osaa-
misen johtamista, voisi olla hyvä jatkotutkimuksen teema. Toinen oleellinen huomio lie-
nee myös, että se mitä kehittämistyössä työpajojen aikana opittiin ja kuinka uutta opittua 
esimiestyössä käytetään, on eri asia kuin se, millainen osaamisen johtamisen malli on ja 
kuinka sitä käytetään. Osaamisen johtamisen malli toimii lopulta kuitenkin vain työkaluna 
ja osaamisen johtamisen teorian sekä käytännön implementoinnin välineenä ja sitä voi 
käyttää monella eri tavalla. Osaamisen johtamisen mallia sisältöineen on hankala verrata 
muihin vastaavanlaisiin kehittämistöihin, sillä sen sisältö on vain kohdeorganisaation esi-
miesten käytössä ja sen sisällöt, työkalut sekä käytettävyys ei ole suoraan yleistettävissä 
muihin osaamisen johtamisen tutkimuksiin tai kehittämistöihin. 
 
Konkreettisia osaamisen johtamisen teemoja, joita kehittämistyöhön osallistuneet johta-
jat olivat ottaneet käyttöön tai joita suunnittelivat käyttävänsä, olivat perustehtävä ja sen 
tutkiminen työryhmän kanssa, sekä suunnitelmallisempi osaajien rekrytointi. Osa myös 
mietti osaamisen ja oppimisen teemojen syvällisempää vientiä kehityskeskusteluihin. 
Osa oli käyttänyt osaamisen johtamisen mallia tukena esimiestyössään, mutta valtaosa 
kehittämistyön päätyttyä koki, että konkreettisia asioita, joita voisi heti ottaa omassa esi-
miestyössään käyttöön, ei löytynyt. Moni nosti esille, että odotukset osaamisen johtami-
sen mallin ja sen teemojen käytettävyyttä kohtaan olivat olemassa, mutta jostain syystä 
sitä ei pystytty nimeämään, miksi niitä ei heti ottaisi käyttöön. Tämä voi liittyä oppimis-
prosessiin ja siihen, että asioita halutaan pohtia ja jättää hautumaan ennen konkretiaan 
vientiä tai sitten kyse oli juuri siitä, että ajankohta kehittämistyöhön ei ollut optimaalinen 
kehittämisryhmän työpaineiden vuoksi. 
 
Kehittämistyön prosessin ja osaamisen johtamisen mallin valmistumisen sekä loppuar-
vioinnin jälkeen voidaan todeta, että kehittämistyön teemat olivat hyviä esimiestyön kan-
nalta. Ne olivat hyvin konkreettisia ja sellaisia, joita esimiestyössä tulee vastaan ja joihin 
kaikilla osallistujilla oli kosketuspintaa ja omakohtaisia kokemuksia. Teemojen kautta oli 
helppoa ja luonnollista yhdistää kehittämisryhmän kokemusta ja teoriatietoa ja näin 
luoda uutta rakennetta osaamisen johtamiseen. Kehittämistyön luotettavuutta lisää juuri 
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se, että teemat ja niihin liittyvä teoria olivat kehittämisryhmälle riittävän tuttuja, mutta niitä 
lähestyttiin osaamisen ja oppimisen johtamisen näkökulmasta ja näin pystyttiin ammen-
tamaan uutta tuttujen teemojen kautta. Teemat olivat myös kehittämistyöhön osallistu-
neiden johtajien mielestä ajankohtaisia juuri heidän työssään, mutta myös organisaatio-
tasolla.  
 
Kehittämisprosessin onnistumisiksi voidaan myös lukea se, että valtaosa kehittämistyö-
hön osallistuneista johtajista koki ajattelunsa osaamisen johtamisen osalta muuttuneen 
työpajojen aikana sekä niiden jälkeen. Varsinkin ajatukset hiljaisen tiedon jakamisesta ja 
osaamisen johtamiseen panostamisesta sekä osaamisen näkyväksi tekemisestä olivat 
muuttuneet ja ne nähtiin merkityksellisempinä kuin aiemmin. Erityisesti ajatus rekrytoin-
nista ja sen tärkeydestä sekä rekrytoitavan ihmisen osaamisesta ja perustehtävässä tar-
vittavasta osaamisesta laajeni ja kasvatti merkitystään. Kaikkien ajattelu osaamisen joh-
tamisesta ei kuitenkaan muuttunut, mutta muutosta tapahtui osallistujien mukaan muun 
muassa siinä, että ajatus työntekijöiden asiantuntijuudesta ja siihen luottamisesta vah-
vistui entisestään. Sen lisäksi aiemmat ajatukset osaamisesta ja sen johtamisesta vah-
vistuivat, sekä tulivat tietoisemmiksi. Se, että kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien 
ajattelussa tapahtui muutoksia osaamisen johtamista kohtaan, kertoo siitä, että oppi-
mista on myös tapahtunut ja on tärkeä havainto kehittämistyön onnistumiseen liittyen 
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 122; Otala 2002: 107). Mikäli oppimista ei olisi 
tapahtunut, ei myöskään osaamisen johtamiseen liittyvät toimintatavat muuttuisi tai ke-
hittyisi ja kehittämistyössä oli juuri kyse osaamisen johtamisen toimintatapojen muuttu-
misesta sekä struktuurin luomisesta. 
 
Vaikka osaamisen johtamisen mallista ja sen hyödyistä sekä jakamisesta ja käytettävyy-
destä muilla työaloilla ei tässä vaiheessa saada tietoa, on merkittävää se, että kehittä-
misryhmän jäsenet kokivat kehittyneensä osaamisen johtamisessa ja pääsivät luomaan 
itselleen ja vastuualueelleen rakennetta osaamisen johtamiseen. Tämän kaltainen kehit-
tämistyö on jo itsessään arvokasta ja luo yhteistä käsitystä vastuualueelle, kun sen jä-
senet pystyvät hahmottamaan ja jäsentämään osaamista ja sen johtamista samansuun-
taisesti eri toimintayksiköissä (Viitala 2005: 14).  
 
Osaamisen johtamisen mallin varsinaisista työkaluista perustehtävän määritelmät sekä 
henkilökohtaiset kehittymissuunnitelmat otettiin kehittämistyön päätteeksi kokeilukäyt-
töön. Niiden toimivuudesta tai hyödyistä ei vielä tässä vaiheessa ole näyttöä, mutta hen-
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kilökohtaisia kehittymissuunnitelmia ei aiemmin ole käytetty vastuualueella, joten jos ke-
hittymissuunnitelmaa on tarpeen kehittää, toimii nykyinen kehittymissuunnitelma hyvänä 
pohjana kehittämistyössä tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen mallin luominen in-
ternetsivustolle osoittautui toimivaksi ratkaisuksi, sillä osaamisen johtamisen malli on 
helposti tavoitetavissa ja materiaalit ovat sellaisessa muodossa, että niitä pääsee käyt-
tämään, jakamaan ja kopioimaan sekä kehittämään helposti itselleen tai omalle työalal-
leen toimiviksi.  
 
Osaamisen johtamisen malli on kuitenkin lopulta vain työkalu sekä infopaketti osaamisen 
johtamiseen ja oleellista on jatkoa ajatellen se, mitä yksikön johtajat osaamisen johtami-
sen kehittämisprosessin pohjalta tekevät ja kuinka he johtavat osaamista toimintayksi-
köissään. Se, käyttävätkö he osaamisen johtamisen mallia, ei ole niin merkityksellistä 
kuin se, mitä he saavat aikaan toimintayksiköissään osaamisen ja oppimisen johtamisen 
avulla. Itse osaamisen johtamisen mallin hyödyt tulevat todennäköisesti esille vasta siinä 
vaiheessa, jos ja kun kehittämisryhmän ulkopuoliset yksikön johtajat tutustuvat osaami-
sen johtamisen malliin ja lähtevät kokeilemaan tai soveltamaan sen sisältämää raken-
netta ja työkaluja esimiestyössään. 
 
Yhteenvetona voidaan siis todeta, että osaamisen johtamisen kehittämisprosessista 
sekä valmistuneesta osaamisen johtamisen mallista on ollut hyötyä kehittämistyöhön 
osallistuneille johtajille ja sitä kautta heidän toimintayksiköilleen, mutta osaamisen johta-
misen mallin hyötyä organisaatiolle ei voida vielä tässä vaiheessa luotettavasti arvioida. 
 
 
8.2 Työpajojen onnistuminen ja fasilitointi 
 
Työpajat rakenteineen ja työskentelymenetelmineen koettiin onnistuneiksi. Se, että 
osaamisen johtamisen mallin nähtiin palvelevan tarkoitusta ja toimivan käytännöllisenä 
osaamisen johtamisen työkaluna, oli todennäköisesti seurausta onnistuneista työpa-
joista, sekä kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien innostumisesta ja sitoutumisesta 
aihetta ja työskentelyä kohtaan. Myös työpajojen fasilitointi koettiin toimivaksi ja onnistu-
neeksi. Kehittämistyöhön osallistuneet johtajat kokivat sen hyvänä, että vaikka olin orga-
nisaatiossa töissä, olin kuitenkin kehittämistyön ajan ryhmän vetäjänä ulkopuolinen, 
enkä työskennellyt sinä aikana kyseisellä vastuualueella. Fasilitoinnin kannalta ulkopuo-
lisuudesta oli hyötyä, etenkin aiheen ja keskusteluiden rajaamisessa, sekä menetelmien 
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ja tehtävien valinnan ja suunnittelun kautta. Rooli ulkopuolisena kehittämisryhmän vetä-
jänä antoi myös mahdollisuuden katsoa vastuualuetta, sen toimintaa, sekä osaamisen 
johtamista erilaisesta, hieman teoreettisemmasta näkökulmasta.  
 
Työpaja työskentelyssä käytetyt menetelmät oli tarkkaan valittuja ja osa myös etukäteen 
harjoiteltuja ja tämä helpotti työpajojen fasilitointia merkittävästi. Valittujen menetelmien 
toimivuudesta ja kehittämistyön tavoitteiden palvelemisesta kertoo se, että osallistujat 
kokivat menetelmien edistävän osallisuutta ja synnyttävän moniäänistä keskustelua, 
jonka avulla saatiin esille erilaisia ajatuksia ja ideoita ja pystyttiin myös jalostamaan niitä 
paremmin käytännössä toimiviksi. Kehittämisryhmä koki käytetyt menetelmät ja työsken-
tely tilanteet myös turvallisiksi ja näin ollen innostunut sekä turvallinen ilmapiiri voidaan 
nähdä kehittämistyötä tukevina seikkoina. Kehittämistyöhön osallistuneet johtajat koki-
vat myös kehittämistyön menetelmien tiivistäneen heidän välistään yhteistyötä sekä ke-
hittävänsä heitä osaamisen johtamisessa. Osa menetelmistä koettiin myös sellaisiksi, 
joita johtajat voivat käyttää työryhmänsä kanssa erilaisissa kehittämistöissä. 
 
Työpajat koostuivat eri osuuksista, joita olivat aloitus- ja orientaatiokeskustelut, teoriaan 
tutustuminen, työskentely ja työpajan purku, eli lopetuskeskustelut. Työpajojen raken-
netta muutettiin hieman kehittämisryhmän toiveesta työskentelyn aikana ja rakenteesta 
saatiin toimiva. Orientaatiotehtävien käyttäminen ja purkaminen heti työpajojen alussa 
oli hyvä ratkaisu, sillä niiden avulla työskentelyn intensiteetti saatiin nousemaan jo työ-
pajan alusta alkaen. Orientaatiotehtävät koettiin hyvinä ja toimivina, sillä ne tukivat osal-
listujien esimiestyötä ja saivat osallistujat arvioimaan omaa osaamisen johtamistaan. 
Orientaatiotehtävät myös säästivät työpajoista merkittävästi aikaa, kun jokainen oli jo 
muodostanut omaa käsitystään työpajan teemasta, ja näin päästiin saman tien aloitta-
maan työskentely ja yhteisen käsityksen muodostaminen. Orientaatioiden hyötynä voi-
daan pitää myös sitä, että ne pitivät osaamisen johtamien teemaa esillä työpajojen välillä 
ajatuksen tasolla ja haastoivat miettimään omaa johtamista osaamisen johtamisen tee-
mojen kautta.  
 
Työpajojen teoria osuudet olivat myös tärkeitä, sillä ne helpottivat orientaatioiden ohella 
aiheeseen sisään pääsemistä ja yhteisen käsityksen luomista. Teoriatiedon tuominen 
työpajoihin ja johtajien kokemuksen ja osaamisen peilaaminen teoriaan paransi myös 
kehittämistyön luotettavuutta ja pienensi riskiä turhille sivupoluille joutumisesta sekä sy-
vensi työpajoissa käytyjä keskusteluita. 
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Aloitus ja lopetuskeskustelut olivat myös toimivia osioita työpajojen kokonaisuudessa, 
sillä niiden avulla päästiin heti työpajan alussa ja lopussa arvioimaan työpajan ja käytet-
tyjen menetelmien toimivuutta, sekä työpajassa tuotettuja materiaaleja. Tämän tyyliset 
arviointi keskustelut olivat hyviä osallisuuden lisäämisessä, sillä sama ryhmä joka tuotti 
osaamisen johtamisen käytäntöä, arvioi jatkuvasti itse omaa työskentelyään. Työpa-
joissa käytyjen arviointi keskusteluiden pohjalta pystyttiin nopeasta tekemään muutoksia 
työpajatyöskentelyyn aina tarpeen vaatiessa. Työpajojen rakennetta pidettiin selkeänä 
ja toimivina ja näin ollen työpajojen rakenne tuki kehittämistyön tekemistä työpajoissa. 
 
Haasteet, joita työpajoissa ilmeni, liittyivät ajankäyttöön. Kehittämistyössä oli useita tär-
keitä teemoja, mutta aikataulullisesti jokin teema olisi kannattanut rajata työskentelyn 
ulkopuolelle tai vaihtoehtoisesti pitää yksi ylimääräinen työpaja. Välillä työpajoissa tuli 
myös jonkin verran kiireen tuntua. Kehittämisryhmä ei kokenut kiireen tuntua ongelmal-
liseksi kehittämistyön kannalta, mutta mielestäni ideaalitilanne olisi ollut kiireetön tun-
nelma ja ilmapiiri, sillä kiireen tuntu voi haitata ideointia ja ongelmaratkaisua ja näin vai-
kuttaa jonkin verran lopputulokseen ja sen laatuun. Työpajojen lopetuskeskustelut kui-
tenkin antoivat tärkeää tietoa ajankäytöstä ja ajankäyttöä pystyttiin aina seuraavaan työ-
pajaan petraamaan. 
 
Kehittämistyön aikana osa kehittämisryhmästä koki, että työkiireet sekä työpaineet vai-
kuttivat työskentelyyn työpajojen välillä. Työpaineiden merkitys työpajojen kannalta ko-
ettiin pieneksi, mutta osa pohti jälkikäteen sitä, oliko ajankohta kuitenkin huono näin laa-
jalle kehittämistyölle, kun johtajien omassa perustehtävässä oli poikkeuksellisen paljon 
paineita juuri kyseisenä ajankohtana. Osa osallistujista taas koki, että omassa työssä ei 
ollut tavallista enemmän kiirettä tai paineita, ja pohti sitä, oliko ajankohta toisaalta ideaali 
osaamisen johtamisen kehittämiselle, sillä osaamisen johtamisessa kehittyminen nähtiin 
myös ratkaisuna helpottaa johtajien työpaineita ja kiirettä. Työpaineet eivät vaikuttaneet 
itse osaamisen johtamisen mallin kehittämiseen, mutta osa johtajista koki, että olisi ha-
lunnut panostaa osaamisen johtamiseen ja siinä kehittymiseen enemmän työpajojen vä-
lisinä aikoina. Tässä mielessä ajankohta oli haasteellinen johtajien oman oppimisen kan-
nalta, sillä se saattoi haitata luotujen työkalujen testaamista esimiestyössä ja uusien ide-
oiden ja rakenteiden viemistä esimiestyöhön, vaikka se ei toisaalta työpajatyöskentelyä 
haitannutkaan. 
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Yhteenvetona kehittämistyöstä voidaan todeta työpajojen ja työpajatyöskentelyn sekä 
fasilitoinnin sujuneen toivotulla tavalla, niin että kehittämistyölle asetetut tavoitteet toteu-
tuivat hyvin. Mikäli työskentely ei jostain syystä sujunut, ei osaamisen johtamisen mallia 
voisi myöskään pitää onnistuneena, koska sen keskeisin sisältö tuotettiin työpajoissa. 
 
 
8.3 Eettisyys ja luotettavuus 
 
Osaamisen johtamisen mallin kehittämistyöhön osallistuneet johtajat ovat kokeneet ke-
hittämistyön teeman tärkeäksi ja ovat olleet vapaaehtoisia sekä sitoutuneita työskente-
lemään aiheen parissa. Kehittämistyön työskentelysuunnitelmaa, kehittämistyön tee-
moja, tavoitteita, menetelmiä ja aikataulua sekä minun ja osallistujien rooleja on käyty 
yhdessä läpi kehittämisryhmän kanssa. Kehittämisryhmä on osallistunut tiiviisti kehittä-
mistyön, sekä sen tulosten arviointiin. 
 
Tiedottaminen kehittämistyön aikana on ollut aktiivista ja kaikki työpajoissa tuotetut ma-
teriaalit on jaettu osallistujille aina työpajojen jälkeen kommentointia ja käyttöön otta-
mista varten. Koko kehittämistyön ajan on pyritty avoimuuteen tehtyjen valintojen ja ta-
voitteiden osalta ja tavoitteita kehittämistyölle on tarkennettu kehittämistyön edetessä 
yhdessä kehittämisryhmän kanssa, jotta se palvelisi mahdollisimman hyvin kehittämis-
työhön osallistuneita johtajia. 
 
Kehittämistyön toteutukseen on ollut taustaorganisaation lupa ja kehittämistyön tavoite 
on yhdessä vastuualueen johdon kanssa määritelty. Kehittämistyöhön osallistui vain 
kohdeorganisaation henkilökuntaa ja loppuarvioinnin sekä työpajojen arvioinnin aineistot 
on käsitelty luottamuksellisesti ja asianmukaisesti, eikä vastauksissa sekä yhteenve-
dossa ole mahdollista tunnistaa osallistujia. Kehittämistyön tekeminen oli eettisesti kes-
tävällä pohjalla ja perusteltua, sillä kehittämistyön tavoitteena oli kehittää osaamisen joh-
tamista sekä yksilö-, että vastuualueen tasolla ja se palveli kohdeorganisaatiota. Koska 
opinnäytetyö oli osa kehittämistyötä, jonka avulla pyrittiin luomaan struktuuria osaamisen 
johtamiseen ja kehittämään sitä, liittyy luotettavuuden arviointi vahvasti kehittämistyön 
menetelmien toimivuuteen sekä prosessiarvioinnin toteuttamiseen. 
 
Kehittämistyön taustalla on ollut laaja aiheeseen perehtyminen sekä vahva taustateoria, 
joka palvelee sekä kehittämistyötä ja sen laatua, että kehittämistyön luotettavuutta. 
Taustateoria oli huolella valikoitua ja koostui osaamisen johtamisesta ja siihen läheisesti 
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liittyvistä teemoista, kuten muun muassa organisaation johtamisesta, esimiestyöstä, työ-
hyvinvoinnista, kilpailukyvystä ja suorituksen johtamisesta. Taustateoria koostui tutki-
muksista ja selvityksistä, sekä artikkeleista ja kirjallisuudesta.  
 
Teoriatieto oli koko kehittämistyön ajan aktiivisessa käytössä, sillä työpajoissa osaami-
sen johtamisen käytäntöä työstettäessä, jokaiseen teemaan liittyi taustateoriaa, jota pei-
lattiin ja yhdisteltiin kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien kokemukseen ja osaami-
seen. Tutkitun teoriatiedon liittäminen kehittämistyöhön paransi kehittämistyön luotetta-
vuutta ja ehkäisi teemoista sivupoluille joutumista kehittämistyön aikana. Teoriatietoa 
käytettäessä avattiin aina yhdessä kehittämisryhmän kanssa keskeiset termit ja käsit-
teet, jotta varmistuttiin siitä, että puhumme samasta asiasta. Termistön lisäksi avattiin 
yhdessä kehittämisryhmän kanssa toimintayksiköiden perustehtäviä ja niissä tarvittavaa 
osaamista sekä osaamisen johtamisen kehittämisen tavoitteita, joihin paremmalla osaa-
misen johtamisella on mahdollista päästä. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen haas-
teina on pidetty osaamisten tunnistamisen ja kartoittamisen vaikeutta ja sitä, että osaa-
misen käsitteitä ja tavoitteita ei ole selkeästi yhdessä määritelty. Epäselvyydet osaami-
sen ja osaamisen johtamisen käsitteissä, sekä tavoitteissa voivat helposti aiheuttaa se-
kavuutta ja turhia erimielisyyksiä. (PA-Consulting Group 2004: 10; Sydänmaanlakka 
2007: 136; Suomen Ekonomit 2014: 28.)  
 
Kehittämistyön arvioinnissa on käytetty prosessiarviointia arviointimenetelmänä ja arvi-
ointia on toteutettu kehittämistyön aikana sekä sen päätyttyä, osaamisen johtamisen 
mallin arvioimisessa. Arviointi tapahtui kolmella eri tavalla; kehittämistyön itsearvioitina, 
kehittämistyön arviointikeskusteluissa yhdessä kehittämisryhmän kanssa sekä kehittä-
mistyön päätyttyä kehittämisryhmää haastattelemalla loppuarviointia varten. Prosessiar-
vioinnin käyttäminen on osoittautunut mielestäni onnistuneeksi valinnaksi, sillä se on an-
tanut tietoa kehittämistyön onnistumisesta, mutta auttanut myös prosessin ohjaami-
sessa. Prosessiarviointi on parantanut myös kehittämistyön luotettavuutta, sillä Seppä-
nen-Järvelän (2003: 9) mukaan projektien onnistumisia ja epäonnistumisia tutkittaessa, 
keskeiset syyt onnistumisille tai epäonnistumisille ovat liittyneet kehittämistoiminnan to-
teuttamiseen, kehittämistyön johtamiseen ja vuorovaikutukseen sekä viestintään. Pro-
sessiarviointi lisää luotettavuutta siitä syystä, että arviointi toimii kehittämistyön ohjauk-
sen välineenä ja arviointi tietoa voidaan hyödyntää koko prosessin ajan, eikä pelkästään 
kehittämistyön tuloksia arvioidessa. 
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Arvioinnin voidaan myös todeta olleen luotettavaa ja objektiivista, sillä kaikki kolme eri 
arviointimenetelmää antoivat samansuuntaista tietoa kehittämistyön onnistumisesta ja 
hyödyistä sekä kehittämisehdotuksista. Luotettavuutta parantaa myös se, että arviointi-
työtä on tehty koko kehittämisprosessin ajan kehittämisryhmän kanssa ja arvioinnin 
avulla on pystytty tekemään muutoksia muun muassa työpajojen rakenteisiin, ajankäyt-
töön ja työstettävien teemojen valintaan sekä lopullisen osaamisen johtamisen mallin 
ulkoasuun ja käytettävyyteen. 
 
Koska suurin osa kehittämistyöstä koostui työpajatyöskentelystä, oli työpajojen toimivuu-
teen ja onnistumiseen panostettava, jotta onnistuneeseen ja tarkoitusta palvelevaan lop-
putulokseen oli mahdollista päästä. Kehittämisryhmän rooli ja panos työpajoissa oli mer-
kittävä, sillä he loivat käytäntöä ja struktuuria osaamisen johtamiselle ja tämän vuoksi 
pyrin luomaan työpajat sellaisiksi, että niihin on mahdollisimman helppoa osallistua ja 
päästä vaikuttamaan kehittämistyön tuloksiin. 
 
Työpajojen sujumiseen pyrittiin vaikuttamaan luomalla yhteiset ja selkeät pelisäännöt 
työskentelylle, jotka tukevat aiheessa pysymistä, osallisuutta ja moniäänisyyttä sekä luo-
vat turvallista ilmapiiriä. Työskentely työpajoissa oli luovaa kehittämistyötä sekä ongel-
manratkaisua ja tämän vuoksi työskentelyprosessit oli jaettu sekä ideointi- että arviointi-
vaiheisiin, jotka pidettiin toisistaan erillään. Ideointi vaiheessa tuotettiin mahdollisimman 
paljon ideoita, ilman niiden arviointia ja arviointivaiheessa aikaansaannoksia arvioitiin 
kriittisesti. Vaiheet pidettiin erillään sen vuoksi, ettei arviointi tyrehdytä ideointia ja pois-
sulje uusien näkökulmien löytämistä. (Nummi 2007: 28; Ojasalo ym. 2014: 158.) 
 
Kehittämistyön sujumista ja luotettavuutta paransi se, että kaikki kehittämistyöhön osal-
listuneet johtajat tunsivat toisensa ja olivat tottuneet työskentelemään yhdessä. Yhteis-
työtä helpotti myös se, että kaikki toimivat esimiestehtävissä ja näin ollen kaikilla oli oma-
kohtainen käsitys ja kokemus johtamistyöstä, sen mahdollisuuksista ja haasteista ja 
kaikki ymmärsivät keskeisen asemansa ja roolinsa osaamisen johtamisessa. 
 
Työpajojen kehittämistyön menetelmät on valittu suuresta määrästä menetelmiä ja va-
linta on tehty tarkasti niiden käytettävyyttä ja tarkoituksenmukaisuutta ajatellen. Olen ra-
jannut sellaiset menetelmät ulkopuolelle, joiden käyttöä en täysin hallitse tai sellaiset, 
jotka olisivat liian aikaa vieviä. Tämä sen vuoksi, ettei kehittämistyö muuttuisi liian me-
netelmä keskeiseksi, vaan että työn tavoite säilyisi keskiössä. Sellaisten menetelmien 
käyttöä, jotka ovat tuntuneet minulle vierailta, olen harjoitellut ennen niiden käyttämistä 
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kohderyhmän kanssa. Monien menetelmien, kohdalla olen yhdistellyt menetelmiä niin, 
että ne ovat sopineet työskentelyn tavoitteeseen. Kehittämistyön menetelmien avulla on 
ollut sekä tarkoitus edistää kehittämistyön etenemistä ja onnistumista, mutta myös vah-
vistaa kehittämisryhmän osallisuutta ja sitoutumista aihetta ja kehittämistyötä kohtaan, 
sekä luoda yhteistä osaamisen johtamisen kulttuuria vastuualueen sisälle. Tämän vuoksi 
kehittämistyössä käytettiin paljon pari- ja ryhmätyöskentelyä, sillä niiden avulla on mah-
dollista saada kaikkien ääni kuuluviin, sekä useita erilaisia näkökulmia esille työskente-
lyä varten. 
  
Sitoutumista ja näin ollen myös kehittämistyön luotettavuutta lisäsi se, että kehittämis-
ryhmä teki osaamisen johtamisen mallia itselleen sekä oli valitsemassa teemoja, joita 
kehitettiin osaamisen johtamiseen liittyen. Se että kohderyhmä on alusta asti ollut osalli-
sena kehittämistyössä ja on ollut sitoutunut kehittämiseen, lisää mielestäni työn ja sen 
tulosten luotettavuutta, sekä käytettävyyttä organisaation sisällä. Ihmiset myös sitoutuvat 
kehitettyihin ratkaisuihin sitä paremmin, jos he ovat päässeet itse vaikuttamaan niihin 
(Ojasalo ym. 2014: 162).  
 
Osallistava kehittäminen tarjoaa sitoutumisen lisäksi myös muita etuja kehittämistyölle, 
joiden voidaan katsoa vaikuttavan kehittämistyön luotettavuuteen. Muita etuja ovat muun 
muassa ne, että yhdessä kehitetyt ratkaisut ovat parempia ja luotettavampia kuin ulko-
puolelta tulleet ratkaisut, sillä kehittämisryhmä tuntee toimintansa haasteet paremmin 
kuin ulkopuoliset (Ojasalo ym. 2014: 59). Eduiksi voidaan lukea myös se, että organi-
saation sisäisen ryhmän kehittämää tuotosta on helpompi implementoida kohde organi-
saatiolle, sillä lähtökohtaisesti voidaan olettaa, että kehittämisryhmä tuntee myös orga-
nisaationsa toimintaa ja keskeisiä haasteita ja on tiedostanut ne kehittämistyötä tehdes-
sään. 
 
Ennen kehittämistyön aloittamista, toimin kehittämistyöhön osallistuneiden johtajien kol-
legana ja kehittämistyötä helpotti se, että valtaosa kehittämisryhmästä oli minulle entuu-
destaan tuttuja ja tunsin työn keskeiset tavoitteet, sekä haasteet ja mahdollisuudet. Toi-
min kehittämistyön ajan kehittämisprosessin ulkopuolisena vetäjänä ja rooli helpotti ke-
hittämistyön ohjaamista monella tapaa. Rooli ulkopuolisena kehittämisprosessin ohjaa-
jana mahdollisti riittävän ajankäytön aiheen taustateoriaan tutustumiselle ja antoi mah-
dollisuuden katsoa kehittämistyön teemoja ulkopuolisen silmin, sekä teoreettisemmin. 
Ryhmän toimintaa oli myös helppo ohjata ja tarvittaessa rajata, kun käsiteltäviä teemoja 
pystyi katsomaan kauempaa ja oli helpompaa liittää ne osaksi isompaa kokonaisuutta. 
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8.4 Jatkokehitysideat 
 
Kehittämistyön tuloksena valmistunut osaamisen johtamisen malli toimii työvälineenä, 
sekä infopakettina osaamisen johtamiseen. Se tarjoaa osaamisen kehittämiseen työka-
luja, sekä rakennetta erilaisiin osaamisen johtamisen teemoihin. Se, kuinka osaamisen 
johtamisen mallia käytetään ja kuinka siitä hyödytään, riippuu implementoinnin onnistu-
misesta ja siitä, kokevatko organisaation esimiehet sen helppona ja toimivana työkaluna 
osaamisen johtamisessa. Nyt kun osaamisen johtamisen malli on luotu ja se on organi-
saation esimiesten käytössä, voisi tulevaisuudessa olla mielenkiintoista tehdä kartoitusta 
siitä, kuinka monta esimiestä osaamisen johtamisen malli on tavoittanut sekä arvioida 
sitä, mitä hyötyä siitä esimiehille on ollut. Mielenkiintoista olisi myös kartoittaa sitä, kuinka 
toimivia osaamisen johtamisen työkalut ovat olleet. Osa työkaluista on ollut kokeilukäy-
tössä kehittämistyön päätyttyä ja niiden toimivuutta olisi tulevaisuudessa mielenkiintoista 
arvioida. Työkalut antavat myös helpon alustan lähteä kehittämään työkaluja koekäytön 
jälkeen toimivimmiksi. 
 
Osaamisen johtamisen malli luo tietynlaista pohjaa ja lähtökohtaa osaamisen johtamisen 
kehittämiselle ja siitä voi tulevaisuudessa olla hyötyä, mikäli osaamisen johtamista läh-
detään jatkossa kehittämään. Avatut perustehtävät osaamisineen voisivat tulevaisuu-
dessa olla siirrettävissä kiinteämmäksi osaksi kehityskeskusteluita, henkilökohtaisten 
kehittymissuunnitelmien ohella. 
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Loppuhaastattelun teemat 
1. Työpajat ja työskentelyprosessi 
- työpajojen toimivuus  
- työpajojen teoriat 
- työpajojen menetelmät, tilat, käytettävissä oleva aika 
- työpajojen alkukeskustelut ja orientaatiotehtävät 
- ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ 
- työpajoissa oppiminen (syntyikö uusia ajatuksia ja oivalluksia) 
- kuvaile ajatuksiasi osaamisen ja oppimisen johtamisesta ennen ja jälkeen työ-
pajojen 
- muuta (mikä toimi, mitä olisi voitu tehdä paremmin) 
2. Yhteistyö ja kommunikaatio työpajoissa 
 
3. Kehittämistyön hyödyt  
- yksikön johtamisen näkökulmasta 
- perustehtävän näkökulmasta 
- vastuualueen näkökulmasta 
- ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ ___ 
- osaamisen johtamisen malli (käytäntö, työkalut ja teoria) 
- mallin työkalut, (henkilökohtainen kehittymissuunnitelma sekä osaamisen 
arviointi, paikallistaminen ja kehittäminen – työkalu) 
- vastaako työskentely ja osaamisen johtamisen malli toiveita ja tarpeita? 
- miten voit käyttää mallia tai opittua työssäsi? 
- muuta 
4. Oman osallistumisen ja työskentelyn arviointi kehittämistyön ai-
kana 
 
5. Mitä sellaista haluaisit lisätä jota ei ole vielä käsitelty? 
 
